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В условиях современной экономики любое предприятие может до­
биться значительных успехов, если будет применять планирование. Объек­
тивная необходимость планирования обусловлена потребностью постоян­
ного осмысления целей, содержания, результатов деятельности и принятия 
решений.
Никакая человеческая деятельность не может обходиться без пла­
нирования, и чем лучше будет разработан план действий с учетом адекват­
ной реакции на все вероятные ситуации, тем успешнее в конечном итоге 
будет сама деятельность.
История и опыт развития экономики любой страны убедительно по­
казывают, что пренебрежительное отношение к планированию, к тради­
циям, условиям и особенностям страны, а также к факторам политическо­
го, общегосударственного и социального значения ведет к принятию оши­
бочных, необоснованных плановых решений и является причиной усугуб­
ления имеющихся или появления новых экономических проблем на всех 
уровнях и во всех звеньях экономики.
В организации планирования в России накоплен большой практичес­
кий опыт. Русская экономическая мысль в теории планирования, представ­
ленная в работах виднейших ученых — Л. В. Канторовича, Н. Д. Кондратьева, 
В. В. Леонтьева, -  обогатила мировую науку. Сегодня эти знания и опыт 
крайне необходимы отечественному производству.
Планирование является важнейшей функцией управления предприя­
тием. Практика хозяйствования отечественных предприятий показывает, 
что в условиях рыночной экономики роль планирования возрастает. Поэто­
му изучение методологии планирования имеет важнейшее значение для 
формирования объема знаний будущих специалистов.
Решение методологических проблем предполагает овладение осно­
вами планирования и грамотное применение их на практике.
Развитие современного планирования и его грамотное применение 
требуют квалифицированного подхода, комплекса специальных знаний 
и навыков. Именно в процессе изучения планирования происходит систем­
ное формирование специалиста, способного участвовать в создании пред­
приятия и управлении им, объективно оценивать различные производственно­
хозяйственные ситуации с экономических позиций и принимать рацио­
нальные решения.
Цель курса -  формирование необходимых профессиональных знаний 
и расчетно-аналитических умений у будущих специалистов на основе изу­
чения теории и практики планирования деятельности современного пред­
приятия, освоения методологии планирования и экономического обосно­
вания плановых решений.
В соответствии с этим в учебном пособии раскрывается сущность 
планирования социально-экономического развития предприятия, рассматри­
ваются особенности стратегического планирования, возможности приме­
нения и содержание бизнес-планирования. Подробно описываются те­
кущее планирование деятельности предприятия и основные его составляю­
щие: планирование производства и сбыта продукции, планирование произво­
дительности труда и потребности в кадрах, планирование фонда заработ­
ной платы, планирование себестоимости, прибыли, рентабельности и фи­
нансовое планирование, а также экономическая оценка плановых решений.
В результате изучения курса студенты должны знать:
1) сущность планирования;
2) основные принципы и методы планирования;
3) плановые показатели и методы их расчета;
4) систему планов предприятия и их взаимосвязь;
5) стратегическое планирование развития предприятия;
6) содержание и порядок разработки текущего плана;
7) виды и назначение бизнес-планирования;
8) организацию планирования на предприятии;
9) методику оценки и обоснование плановых решений.
Учебное пособие соответствует действующему Государственному 
образовательному стандарту специальности 050501.18 Профессиональное
обучение (экономика и управление) и подготовлено в соответствии с прог­
раммой курса «Планирование на предприятии».
Для успешного усвоения теоретических знаний в учебном пособии 
после каждой главы приведены основные понятия, подлежащие запоми­
нанию, и вопросы для закрепления знаний.
Материалы учебного пособия могут быть использованы студентами 
при подготовке к практическим занятиям по данному курсу, при выпол­
нении курсовых и контрольных работ, а также изучении других экономи­
ческих дисциплин, в которых в той или иной мере рассматриваются вопро­
сы планирования как функции управления.
Библиографический список, приведенный в конце учебного пособия, 
предназначен для самостоятельной работы студентов по повторению и за­
креплению теоретического материала данного курса.
Глава 1. ОСНОВЫ ПЛАНИРОВАНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИИ
1.1. Сущность и цели планирования
Важнейшей предпосылкой успешного развития предприятия в уело- 
виях современной рыночной экономики является планирование, которое 
способствует наиболее эффективному использованию всех ресурсов пред­
приятия и обеспечивает реализацию целей его деятельности.
Важность и значимость планирования деятельности предприятия вы­
ражена в известном афоризме: «Планировать или быть планируемым». Это 
означает, что предприятие, которое не умеет или не считает нужным 
планировать свою деятельность, само становится объектом планирования, 
средством достижения чужих целей.
Планирование как экономическую категорию можно рассматривать 
с общеэкономических и управленческих позиций.
С общеэкономической позиции планирование представляет собой 
один из методов регулирования производства, механизм, который заменяет 
цены и рынок. В условиях рыночных отношений главным регулятором 
производства выступает закон стоимости, но во внутренней среде пред­
приятия его механизм вытесняется сознательными действиями и автори­
тетными решениями управленческого персонала. В условиях предприятия 
планирование по-прежнему остается основным механизмом регулирования 
пропорций производства, поскольку его подразделения вступают в отно­
шения друг с другом не как независимые товаропроизводители, а как 
участники единого производственного процесса.
С управленческих позиций планирование -  одна из основных функций 
управления производством, оно заключается в умении предвидеть цели пред­
приятия, результаты его деятельности и ресурсы, необходимые для достиже­
ния этих целей, в способности предусмотреть любые неожиданности, кото­
рые могут возникнуть в процессе деятельности, и уметь с ними справляться.
Планирование на предприятии представляет собой целенаправленную 
внутрихозяйственную деятельность, которая служит основой организации 
и управления производством, является нормативной базой для выработки 
и принятия рациональных организационных и управленческих решений.
Планирование на предприятии следует рассматривать как непрерыв­
ный процесс принятия решений, в ходе которого устанавливаются и посто­
янно уточняются во времени цели и задачи развития предприятия, обра­
батывается информация по обоснованию предстоящих действий, опреде­
ляются наилучшие способы достижения целей.
Процесс планирования включает следующие этапы:
1. Постановку цели и определение задач планирования.
2. Оценку возможностей деятельности предприятия.
3. Определение путей и средств достижения целей и решения задач.
4. Контроль и корректировку плановых заданий в ходе их выполнения.
5. Оценку эффективности плановых решений.
Как всякий процесс, планирование осуществляется непрерывно, пу­
тем итераций (повторений), приближающих плановое решение к реальным 
возможностям предприятия, т. е. процесс планирования предполагает учет 
реальной ситуации.
Основная цель планирования деятельности предприятия заключается 
в разработке и построении системы планов предприятия, направленных на 
удовлетворение спроса потребителей на продукцию (работы, услуги) пред­
приятия и получение достаточной и стабильной прибыли в течение дли­
тельного времени. Исходя из целей развития предприятия в отдельные 
периоды времени, основная цель планирования его деятельности может 
быть дополнена, усилена или детализирована. Так, предприятие при пла­
нировании своей деятельности может обеспечить реализацию следующих 
целей: максимизировать величину прибыли, увеличить долю рынка для 
своего товара, занять лидирующее положение в области инноваций, повы­
сить качество и конкурентоспособность своей продукции, повысить рента­
бельность производства и др.
Достижение цели планирования обеспечивается решением комплекса 
плановых задач по сбору, обработке и анализу информации для подготовки, 
обоснования и принятия решений по разработке плановых документов1.
Задачи планирования подразделяются на планово-расчетные, инфор­
мационно-справочные и функциональные.
К планово-расчетным задачам относятся:
• определение потребности в материальных, трудовых и финансовых 
ресурсах для производства выпускаемой продукции, подготовки и осво­
ения новых изделий;
1 Одинцова Л. А. Планирование на предприятии: учеб. для студентов высш. учеб. 
заведений. М.: Академия, 2007. С. 7-8.
• расчеты производственной мощности предприятия и его структур­
ных подразделений.
Информационно-справочные задачи включают:
• разработку необходимой справочной и нормативной информации;
• формирование плановой документации;
• накопление и хранение справочной и плановой информации;
Функциональные задачи заключаются в следующем:
• в подготовке и разработке плановых документов;
• решении кадровых вопросов;
• в обработке данных, оптимизации плановых решений.
Достижение цели планирования и решение поставленных задач тре­
буют продуманных, волевых и ответственных решений, обоснованных 
с организационной, технологической, маркетинговой, кадровой и других 
сторон. Эти стороны должны иметь экономическое содержание: необходи­
мые ресурсы и ожидаемые результаты в стоимостной оценке.
В современных условиях предприятие самостоятельно планирует 
свою деятельность и определяет перспективы развития, исходя из конъюнкту­
ры рынка и направлений развития экономики страны.
1.2. Принципы и методы планирования
Принципы планирования определяют характер и содержание плано­
вой деятельности на предприятии.
Впервые общие принципы планирования были сформулированы А. Файо- 
лем, который назвал их общими чертами хорошей программы действия. Это 
единство, непрерывность, гибкость и точность. Позднее Р. Акофф обосновал 
еще один ключевой принцип планирования -  принцип участия.
Принципы планирования как основные исходные положения, пра­
вила формирования, обоснования и организации разработки плановых до­
кументов постоянно совершенствуются, изменяются и дополняются по ме­
ре развития экономической науки и практики.
К числу основных принципов планирования в современных условиях 
можно отнести такие принципы, как единство, непрерывность, необходи­
мость, конкретность, гибкость, оптимальность, действенность, эффектив­
ность и социальная направленность.
Принцип единства выражается в системном характере планирова­
ния, что означает существование совокупности взаимосвязанных элемен­
тов и наличие единого направления их развития, ориентированного на 
общие цели. Этот принцип предусматривает разработку общего (сводного) 
плана развития предприятия, в котором взаимосвязаны и обобщены планы 
по различным направлениям деятельности на основе реализации общей 
цели и взаимодействия всех структурных подразделений предприятия.
Принцип непрерывности заключается в том, что процесс плани­
рования на предприятии должен осуществляться постоянно в рамках уста­
новленного цикла, а разработанные планы- непрерывно сменять друг 
друга во времени и дополнять по содержанию, что обеспечивается их 
взаимосвязью и взаимообусловленностью.
Принцип необходимости проявляется в обязательном применении 
планов в любой сфере деятельности исходя из рационального поведения 
людей. Прежде чем действовать, каждый должен знать, что он может и что 
нужно сделать.
Принцип конкретности означает, что все плановые решения дол­
жны быть представлены в виде конкретных количественных и качествен 
ных плановых показателей, характеризующих направление и границы раз­
вития предприятия в планируемом периоде, а также степень реализации 
цели планирования.
Принцип гибкости связан с принципом непрерывности. Он предпо­
лагает возможность корректировки плановых показателей и координацию 
планово-экономической деятельности предприятий с учетом изменений 
в условиях реализации планов, внешней и внутренней среде деятельности 
предприятия.
Принцип оптимальности предусматривает обеспечение выбора наи­
более эффективного варианта решений на всех этапах планирования и вы­
ражается в максимизации прибыли и минимизации затрат при прогнозируе­
мых ограничениях.
Принцип действенности означает, что в процессе разработки пла­
новых решений по реализации цели планирования определяется механизм 
выполнения этих решений с учетом реальных условий деятельности пред­
приятия и прогнозов возможных их изменений.
Принцип эффективности (экономичности) состоит в том, что за­
траты на планирование не должны превышать величину эффекта от его 
применения, а также в том, что планирование должно обеспечивать по­
вышение качества принимаемых решений.
Принцип социальной направленности предусматривает обеспече­
ние безопасности и экономичности выпускаемой продукции, а также со­
циальное развитие коллектива, повышение доходов работников предприя­
тия, улучшение условий труда, соблюдение социальных гарантий.
Кроме рассмотренных принципов в процессе планирования приме­
няются и такие принципы, как научность, директивность, динамичность, 
сбалансированность и др.
Основные принципы планирования тесно связаны между собой 
и ориентируют предприятие на всестороннее обоснование плановых по­
казателей и достижения их оптимальной величины. Они определяют со­
держание планирования на всех этапах разработки планов и принятия 
плановых решений.
На основе принципов планирования формируются и развиваются 
в процессе практической деятельности методы планирования, которые 
в значительной степени определяют научно-технический уровень плани­
рования и качество планов.
Методы планирования -  это совокупность способов и приемов, 
обеспечивающих выбор, разработку и обоснование плановых показателей.
В зависимости от цели планирования, исходной информации, норма­
тивной базы, способов получения и согласования плановых показателей 
при планировании используются следующие методы: балансовый, норма­
тивный, экстраполяции, факторный, экономико-математические.
Балансовый метод заключается в выявлении и обеспечении пропор­
ций в развитии предприятия, что предполагает установление количествен­
ных отношений между факторами производства и развитием всех его 
взаимосвязанных структурных элементов путем построения системы ба­
лансов. В одной стороне баланса указываются ресурсы, а в другой -  на­
правление их использования. Правильное определение ресурсов означает 
обоснованное направление их использования согласно имеющимся потреб­
ностям.
Балансовый метод позволяет определить систему взаимосвязанных 
показателей, характеризующих потребности и наличие ресурсов, источни­
ки их поступления, направление их распределения и использования, и кон­
кретизировать требования пропорциональности, а также условия ее соблю­
дения предприятием.
Балансовый метод планирования обеспечивает:
• единство планирования на всех уровнях управления предприятием;
• координацию и согласованность плановых показателей различных 
разделов плана развития предприятия;
• выявление и устранение «узких мест» и диспропорций;
• вскрытие резервов развития предприятия и их использования при 
решении плановых задач;
• установление необходимых пропорций, степени взаимосвязи и тем­
пов развития структурных подразделений предприятия.
Нормативный метод предусматривает разработку плановых пока­
зателей и обоснование плановых решений на основе системы норм и нор­
мативов. Норма -  это обоснованная величина (предельно допустимая или 
средняя) затрат ресурсов на изготовление единицы продукции (работ, ус­
луг) заданного качества в условиях планируемого периода. Норматив -  ми­
нимально необходимая предприятию величина ресурсов, обеспечивающая
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рует самостоятельно на определенный срок и корректирует по мере необ­
ходимости.
Нормы и нормативы можно подразделить на внешние и внутренние. 
К внешним относятся нормы и нормативы, устанавливаемые федеральными 
или региональными органами управления (это ставки налогов, ставки та­
рифных взносов и сборов и др.), к внутренним -  нормы и нормативы, раз­
рабатываемые на предприятии и используемые им для организации и пла­
нирования своей деятельности (к ним относятся нормы расхода сырья, ма­
териалов, топлива, затрат труда; нормы материальных запасов, нормативы 
потребности в оборотных средствах, нормативы отчисления в ремонтный 
фонд).
Расчетно-аналитический метод (метод экстраполяции) характе­
ризуется ориентацией на фактически достигнутые в предыдущем периоде 
результаты, анализ которых и последующая корректировка на величину 
индексов их изменения в плановом периоде позволяют определить соответ­
ствующие плановые показатели. Этот метод является достаточно простым 
и применяется в тех случаях, когда отсутствуют технико-экономические 
нормативы, а взаимосвязь между показателями может быть установлена 
косвенно: на основе анализа их динамики и связей.
Факторный метод основан на количественной оценке роли отдель­
ных факторов в динамике изменений величины обобщающих показателей.
Этот метод включает следующие последовательно выполняемые процеду­
ры при расчете плановых показателей:
1. Выявление факторов (показателей), влияющих на исходный пла­
новый показатель.
2. Определение причин и величины изменений этих факторов в пла­
нируемом году.
3. Корректировка фактического уровня исходного показателя на индекс, 
характеризующий величину изменений в плановом году выявленных факто­
ров влияния.
Экономико-математические методы характеризуются возмож­
ностями оптимизации плановых решений. Их сущность состоит в том, что 
они позволяют с меньшими затратами времени и средств находить коли­
чественное выражение взаимосвязи между сложными социально-экономи­
ческими, технологическими и иными процессами, опосредованными в пла­
новых показателях. Эти методы базируются на использовании экономико­
математических моделей и вычислительной техники, что обеспечивает воз­
можность рассмотрения и оценки множества вариантов плановых решений 
и выбора наиболее оптимального в соответствии с установленными крите­
риями. Применение этих методов требует точного математического опи­
сания экономической задачи и обязательной экспертной оценки получен­
ных результатов расчетов.
В процессе планирования все методы используются в их взаимосвязи 
и дополнении, хотя не все они могут сочетаться друг с другом. Кроме того, 
затраты на применение тех или иных методов различны. Целесообразность 
их использования может изменяться в зависимости от времени и решаемых 
задач. Поэтому при обосновании плановых решений важно знать не только 
сущность каждого метода, но и возможность использования его в комплексе 
с другими методами при решении конкретных задач и выполнении пла­
новых расчетов.
1.3. Виды планирования и плановые показатели
В деятельности предприятия используются различные виды плани­
рования. Их можно подразделить на виды по типовым признакам, что поз­
воляет определить место и роль каждого из них. Установление сходства 
и различия между видами планирования позволяет лучше понять сущность 
планирования.
В зависимости от временного периода планирования различают сле­
дующие его виды:
• долгосрочное (на 10-25 лет);
• среднесрочное (3-10 лет);
• краткосрочное (1-3 года);
• текущее (на 1 год);
• оперативное (до года).
По содержанию плановых решений выделяют стратегическое, такти­
ческое, оперативно-календарное и бизнес-планирование.
Стратегическое планирование определяет основные направления 
развития предприятия на длительную перспективу, ставит долгосрочные 
цели и вырабатывает средства их достижения.
Тактическое планирование рассматривается как процесс планирова­
ния отдельных операций, направленных на достижение стратегических це­
лей и предусматривающих определение ресурсов для их реализации; осу­
ществляется в краткосрочном и среднесрочном периодах времени.
Оперативно-календарное планирование заключается в конкретизации 
показателей тактического плана с целью организации планомерной повсе­
дневной и ритмичной работы предприятия.
Бизнес-планирование предусматривает оценку целесообразности ин­
вестиций в инновации предприятия. С помощью бизнес-плана можно кон­
тролировать производство и управлять им. Бизнес-план разрабатывается для 
обоснования текущего и перспективного развития предприятия, выбора 
новых видов деятельности; оценки возможности получения инвестицион­
ных и кредитных ресурсов, а также возврата заемных средств; оценки це­
лесообразности оказания мер государственной поддержки; для разработки 
предложений по созданию совместных предприятий.
С точки зрения обязательности плановых заданий различают директив­
ное и индикативное планирование.
Директивное планирование представляет собой процесс принятия 
решений, обязательных к выполнению всеми объектами планирования. 
Директивные планы, как правило, имеют адресный характер и отличаются 
значительной детализацией плановых заданий.
Индикативное планирование является противоположностью директив­
ного, поскольку принимаемые плановые решения носят рекомендательный 
характер и не являются обязательными к исполнению.
На предприятии директивное и индикативное планирование органи­
чески взаимосвязаны и дополняют друг друга.
По функциям деятельности предприятия составляют так называемые 
функциональные планы. К ним относятся планирование маркетинга, произ­
водства продукции, численности персонала и заработной платы, издержек 
производства, финансов, инвестиций и др.
На практике существуют разные виды планов, и их можно по-разно­
му классифицировать, но основным их преимуществом является востребо­
ванность жизнью и соответствие условиям рыночной среды.
Содержание разрабатываемых на предприятии планов характери­
зуют различные плановые показатели.
Плановый показатель -  это количественная характеристика свойства 
(явления, процесса, решения) экономического объекта.
Показатели, используемые в экономических расчетах при планиро­
вании, классифицируют по различным признакам.
1. По роли в управлении предприятием:
• директивные, обязательные для исполнения;
• расчетные (необязательные для исполнения). Это, как правило, по­
казатели, которыми обосновывают директивные показатели. Их по коли­
честву больше, чем директивных.
2. В зависимости от единицы измерения:
• натуральные, которые выражены в тоннах, метрах, литрах, квадрат­
ных метрах, штуках, комплектах и т. д.;
• стоимостные, имеющие денежную форму выражения;
• трудовые, выраженные в единицах измерения затрат труда (чело­
веко-часах, человеко-днях).
3. По отношению к деятельности:
• объемные (количественные), характеризующие объем (величину) 
деятельности, инвестиций и др. Это объем выпуска продукции, выручка от 
реализации, прибыль и др.;
• качественные, отражающие качество работы. Это производитель­
ность труда, себестоимость, прибыль, рентабельность и др.;
• удельные, характеризующие уровень экономического показателя 
в расчете на единицу продукции, стоимости и т. п. Это фондоотдача, тру­
доемкость единицы продукции, средняя заработная плата и др.
4. В зависимости от формы выражения:
• абсолютные -  это именованные числа, т. е. показатели, имеющие 
единицы измерения;
• относительные, характеризующие отношение к другому показате­
лю и выраженные в процентах или коэффициентах.





Все плановые показатели можно классифицировать по их назна­
чению, содержанию и форме (рис. I)1.
Рис. 1. Классификация плановых показателей
Кроме того, по степени обобщения экономической информации пла­
новые показатели можно разделить на частные, характеризующие отдель­
ные направления деятельности, виды расходов, работу структурных под­
разделений, и на обобщающие, определяемые в целом по предприятию.
1.4. Информационное обеспечение планирования
Для принятия грамотных управленческих решений и обеспечения 
эффективной деятельности предприятия необходима соответствующая инфор­
мация. В переводе с латинского языка «информация» означает «разъяснение, 
изложение». В экономике информация характеризует сведения, являющиеся
1 Лопушинская Г. К., Петров А. Н. Планирование в условиях рынка: учеб. посо­
бие. М.: Дашков и К, 2003. С. 63.
объектом хранения, переработки и передачи. В отношении предприятия 
информация -  это совокупность данных, в том числе система показателей, 
характеризующих его деятельность за определенный период времени, на 
определенную дату и в динамике за ряд лет.
Информация, необходимая для планирования, представлена на пред­
приятии совокупностью данных, систематизированных по определенным 
признакам и используемых для решения планово-экономических задач, 
а также средств передачи и преобразования этих данных. Неотъемлемой 
частью информационного обеспечения планирования являются схемы по­
токов информации и документооборота, перечни пользователей информа­
ции, методики расчета плановых показателей.
Состав технико-экономической информации, необходимой для пла­
нирования, зависит от уровня, стадии и вида планирования, от функцио­
нального назначения плановых задач.
Информационное обеспечение планирования на предприятии преду­
сматривает:
• формирование достоверной, полной и своевременной информации;
• определение состава и структуры данных для решения плановых
задач;
• разработку принципов, методов и средств формирования данных 
для планирования;
• составление правил получения, хранения, обработки и выдачи дан­
ных для их использования при решении плановых задач;
• подготовку мероприятий по совершенствованию информационной 
базы планирования в зависимости от поставленных целей.
Главная отличительная черта информации, используемой для пла­
нирования, -  ее документальный характер.
Информация, необходимая предприятию для планирования, подраз­
деляется на внешнюю, внутреннюю, нормативную информацию и аналити­
ческие материалы.
Внешняя информация, используемая в процессе планирования, пред­
ставляет собой сведения об окружающей предприятие среде. Эта информа­
ция подразделяется на первичную и вторичную.
Первичная информация -  это сведения (данные), специально собира­
емые для решения конкретной проблемы или вопроса, связанного с разви­
тием предприятия.
Достоинства первичной информации:
• сбор ее осуществляется в соответствии с целями предприятия;
• методология сбора известна, понятна и контролируема;
• результаты доступны, легко проверяемы с точки зрения надеж­
ности. При необходимости их легко скрыть от конкурентов.
К недостаткам первичной информации можно отнести, во-первых, 
большие затраты времени и средств на ее поиски и сбор; во-вторых, доста­
точно ограниченный характер; в-третьих, недоступность некоторых дан­
ных и видов информации.
Сбор и анализ первичной информации предприятие может прово­
дить самостоятельно или с помощью специализированных организаций. 
Естественно, что предварительно определяются структура информации, 
последовательность ее сбора и анализа.
Источниками первичной информации являются покупатели, потен­
циальные потребители, конкуренты, торговые посредники. Эту информа­
цию собирают путем проведения различных опросов (анкетирование, 
круглые столы, интервью), путем организации пробных продаж, закупки 
образцов товаров. Выбор источников первичной информации зависит от 
масштабов деятельности предприятия, его финансовых и кадровых воз­
можностей.
Вторичная информация -  это сведения (данные) по вопросу или про­
блеме, интересующей предприятие, но собранные и опубликованные дру­
гими организациями. Работу с такой информацией называют кабинетным 
анализом (исследованием). Кабинетные исследования, т. е. систематичес­
кий сбор и анализ всей возможной информации, опубликованной другими, 
целесообразны при изучении емкости рынка, динамики и уровня цен, ас­
сортимента продукции, объема продаж, политики продвижения продукции 
конкурентов.
Достоинства кабинетных исследований:
• достаточно быстрый сбор информации;
• сравнительно небольшие затраты денежных средств;
• наличие нескольких источников информации, что обеспечивает 
возможность ее сравнения и оценки;
• наличие сведений, которые предприятие самостоятельно собрать 
не может;
• важность и незаменимость на стадии предварительного исследо­
вания, подготовки процесса планирования.
К недостаткам следует отнести такие моменты:
• предприятие не может использовать информацию, так как она была 
собрана для других целей;
• информация может быть противоречивой, сведения -  устаревшими;
• методология сбора и обработки информации может оказаться неиз­
вестной предприятию, что ставит под сомнения надежность и достовер­
ность полученных сведений;
• опубликованные данные не являются полными.
Вторичная информация должна не только быть точной, полной, 
достоверной, надежной, но и относиться к деятельности предприятия.
Основными источниками вторичной информации являются:
• правительственная информация;
• информация отраслевых неформальных организаций;
• информация региональных органов управления;
• периодические издания, книги;
• информация коммерческих исследовательских организаций;
• материалы государственной и ведомственной статистики.
Важнейшее значение для принятия плановых решений и разработки
плановых заданий имеет внутренняя информация, собираемая на пред­
приятии по материалам учета и отчетности по таким направлениям, как мар­
кетинг, финансы, производство продукции, человеческие ресурсы, культура 
производства и образ предприятия.
Основные источники внутренней информации:
1. Статистический учет и отчетность. Они содержат информацию о ре­
зультатах текущей деятельности предприятия и позволяют оценить эффек­
тивность принятых в отчетном году плановых решений.
2. Бухгалтерский учет и отчетность. По материалам бухгалтерского 
учета и отчетности можно не только охарактеризовать наличие ресурсов 
предприятия и оценить их использование в отчетном периоде, но и предста­
вить размер, состав ресурсов и возможности, которыми располагает пред­
приятие накануне планируемого периода.
3. Оперативный учет. Он обеспечивает руководство предприятия пла­
новой информацией, необходимой для эффективной работы и успешного 
выполнения плановых заданий в процессе реализации плана.
Отличительная особенность внутренней информации в том, что дан­
ные всех видов учета и отчетности содержат количественную характерис­
тику явлений, процессов и направлений деятельности предприятия, необхо­
димую для принятия взвешенных плановых решений.
Важнейшим элементом успешного планирования деятельности пред­
приятия является научно обоснованная нормативная база.
Нормативная информация представляет собой комплекс норм и нор­
мативов использования материальных, трудовых и финансовых ресурсов, 
порядок и методы их формирования, обновления и применения.
Норма -  это максимально допустимая абсолютная величина затрат 
труда, расхода материальных ресурсов на единицу продукции в производ­
ственных условиях планируемого года.
Норматив -  это показатель, характеризующий относительную вели­
чину использования предметов и орудий труда, их расхода на единицу 
площади, массы, мощности и т. д. Например, выпуск продукции на 1 м2 
производственной площади, норматив численности персонала, норматив 
запаса материальных ресурсов и др.
В практике планирования применяемые нормы и нормативы класси­
фицируют по нескольким признакам:
• по объекту планирования -  это нормы и нормативы затрат живого 
труда, материальных затрат, использования средств труда, финансовых затрат;
• по периоду действия различают перспективные, текущие и опера­
тивные нормы и нормативы;
• по методам разработки их подразделяют на расчетно-аналитичес­
кие, опытные, статистические;
• по масштабу применения нормы и нормативы могут быть индиви­
дуальными и групповыми, цеховыми и заводскими;
• по характеру распространения различают отраслевые, межотрасле­
вые, местные нормы и нормативы.
Нормы и нормативы должны быть:
• прогрессивными, т. е. учитывать мероприятия по внедрению в пла­
новом периоде новой техники, технологии и организации производства;
• обоснованными технически, экономически и физиологически -  реально 
выполнимыми в конкретных производственных условиях с учетом техни­
ческих, экономических и психофизиологических требований;
• комплексными -  охватывать все виды плановых расчетов на пред­
приятии: затрат труда, материальных и финансовых ресурсов, использо­
вания основных фондов.
Разработка, дополнение и уточнение нормативной информации осу­
ществляются до начала плановых расчетов (разработки плановых заданий).
Для разработки и принятия объективных плановых решений боль­
шое значение имеют аналитические материалы, получаемые на предпри­
ятии в процессе экономического анализа его деятельности. Экономический 
анализ позволяет изучить и осмыслить взаимосвязь технических и экономи­
ческих процессов на предприятии за отчетный год или в динамике за ряд 
лет, выявить недостатки и потери в деятельности предприятия, изыскать 
неиспользованные резервы, оценить его финансовое состояние и финансо­
вые возможности, определить конкурентоспособность и оценить его поло­
жение на рынке. Экономический анализ проводится по различным направле­
ниям деятельности предприятия, с различной глубиной в соответствии с целями 
планирования деятельности предприятия на определенный период.
1.5. Организация планирования на предприятии
Организация планирования рассматривается как совокупность и по­
следовательность разработки планов предприятия, как взаимосвязь подраз­
делений предприятия и их роль в планировании.
Организация планирования на предприятии зависит от конкретных 
условий производства: от размера предприятия, структуры производства, 
организационной структуры управления, от численности персонала и др.
На малых предприятиях обычно не существует глубокого разделения 
управленческих функций, не создаются плановые или планово-экономиче­
ские службы. Все вопросы планирования и организации производства ре­
шают самостоятельно руководители предприятия.
На крупных и средних предприятиях в организационной структуре 
управления имеются службы (отделы), которые занимаются вопросами 
планирования деятельности предприятия.
В зависимости от того, на каком организационном уровне форми­
руются цели и задачи планирования, как разрабатываются планы деятель­
ности предприятия и кто их будет исполнять, различают три вида органи­
зации планирования1:
• централизованное («сверху вниз»);
• децентрализованное («снизу вверх»);
1 Платонова Н. А., Харитонова Т. В. Планирование деятельности предприятия: 
учеб. пособие. М.: Дело и Сервис, 2005. 432 с.
• интерактивное (сочетание централизованного и децентрализованно­
го подходов).
На большинстве крупных и средних предприятий применяется цен­
трализованное планирование, осуществляемое по принципу «сверху вниз». 
При таком подходе на уровне предприятия определяются цели, основные 
направления и задачи развития предприятия, проводится их взаимоувязка, 
устанавливается механизм их реализации.
Затем эти цели, задачи и детализированные конкретные показатели 
доводятся до производственных подразделений в виде плановых заданий. 
После согласования плановых заданий с конкретными исполнителями 
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Рис. 2. Схема планирования «сверху вниз»
При планировании «сверху вниз» базовая информация, задачи каж­
дого подразделения и основные плановые задания формируются на уровне 
предприятия в целом и являются обязательными к исполнению всеми 
производственными подразделениями, которые на их основе составляют 
текущие и оперативные планы. В этом случае ведущую роль в планирова­
нии деятельности предприятия играет плановый отдел, а плановые службы 
производственных подразделений обладают меньшими правами в форми­
ровании плановой политики и, как правило, практически организуют 
работу по реализации плановых заданий.
Такая организация построена на централизации важнейших решений 
в области планирования на уровне предприятия, хотя допускается опре­
деленная самостоятельность производственных подразделений (филиалов, 
цехов, служб и др.) при разработке планов на базе показателей, единых для 
всего предприятия.
На практике встречается также планирование «снизу вверх» (децен­
трализованное), которое заключается в разработке сначала планов подраз­
делений, а потом на их основе путем согласования, объединения и коррек­
тировки -  формировании общего плана предприятия (рис. 3).
Рис. 3. Схема планирования «снизу вверх»
При планировании «снизу вверх» плановая информация форми­
руется в производственных подразделениях, как правило, на основе стра­
тегии развития предприятия и представляет собой планы деятельности 
подразделений, содержащие достаточно детализированные конкретные 
показатели по всем направлениям деятельности и разработанные по еди­
ной методике в виде форм плановых документов. Плановый отдел осу­
ществляет методическое обеспечение разработки планов подразделений, 
координирует их и на их основе формирует план развития предприятия, 
который после обсуждения и согласования утверждается руководством 
предприятия.
Интерактивное, или встречное, планирование представляет собой 
сочетание централизованного и децентрализованного видов планирования. 
В процессе планирования «сверху вниз» осуществляется определение глав­
ных целей и составление на их основе общего плана предприятия. Затем 
этот план конкретизируется, распределяется и доводится до подразделе­
ний. Затем начинается обратный ход -  планирование «снизу вверх». На ос­
нове эффективных решений вносятся дополнения и изменения, устра­
няются разногласия между частями единого объекта планирования. В соот­
ветствии с обстоятельствами интерактивный процесс согласования плана 
может осуществляться неоднократно (рис. 4).
При встречном планировании идет развитие предприятия, планы 
формируются совместно руководством предприятия, плановым отделом 
и подразделениями. Плановый отдел накапливает информацию о внешней 
среде и результатах деятельности подразделений и деятельности пред­
приятия. Подразделения предприятия, следуя директивам руководства
предприятия, формируют свои планы, учитывая тенденции развития про­
изводства и накопленный опыт планирования.
Рис. 4. Схема интерактивного (встречного) планирования
Преимущества организации планирования интерактивного вида заклю­
чаются в том, что, во-первых, все подразделения предприятия планируют 
свою деятельность на основе целей развития предприятия (это позволяет 
устранить порочный круг: не зная целей предприятия, нельзя принимать 
обоснованные решения по развитию подразделений, по планам и альтерна­
тивным вариантам действий); во-вторых, все подразделения вносят свой 
вклад в планирование деятельности предприятия, что делает общий план 
развития понятным и обеспечивает эффективность его реализации.
Каждое предприятие самостоятельно выбирает форму организации 
планирования своей деятельности.
Организацию планирования и контроль за выполнением плановых 
заданий на предприятии осуществляют плановые службы.
Состав и величина плановых служб на предприятии зависят от его 
размеров, типа организационной структуры управления, от философии управ­
ления и культуры предпринимательства.
Малые предприятия, как правило, не имеют, плановых служб. Функции 
планирования передаются одному из производственных отделов (напри­
мер, отделу маркетинга) или одному из заместителей директора. Иногда 
приглашается специалист (консультант) по планированию на определен­
ный период, связанный с разработкой плана.
Для предприятий средних размеров характерным является привлече­
ние специалистов по планированию для постоянной работы.
На больших предприятиях создается плановый (планово-экономи­
ческий) отдел.
В его функции входят:
• разработка видов планов, обязательных для предприятия, и направ­
ление их для утверждения руководству предприятия;
• организация работы по составлению планов, вид которых утвер­
жден руководству предприятия;
• подготовка материалов и исходных данных во всех отделах и служ­
бах предприятия, участвующих в плановой работе;
• составление технико-экономических прогнозов по важнейшим на­
правлениям деятельности предприятия;
• разработка нормативных плановых документов для производствен­
ных и функциональных подразделений предприятия;
• согласование планов всех подразделений предприятия;
• контроль выполнения планов предприятия в целом и его отдельных 
производственных и функциональных подразделений.
Плановый отдел совместно с руководством предприятия разрабаты­
вает его стратегию, участвует в выборе и обосновании экономических це­
лей, анализе и оценке плановых и фактических результатов деятельности 
предприятия.
Рекомендации планового отдела, касающиеся плановой работы, обя­
зательны для всех структурных подразделений предприятия.
На средних и крупных предприятиях помимо планового отдела в пла­
нировании принимают участие:
• производственный отдел, который на основе плановых заданий 
разрабатывает номенклатурные, производственные задания цехам и произ­
водственным участкам, устанавливает сроки и контролирует ход выполне­
ния этих заданий;
• отдел маркетинга, занимающийся исследованием рынка, планиро­
ванием сбыта, продвижения и распределения продукции;
• отдел цен, планирующий и контролирующий ценовую политику 
предприятия;
• финансовый отдел, ведающий планированием и издержек, и конеч­
ных показателей финансовой деятельности предприятия;
• отдел кадров, осуществляющий планирование использования тру­
довых ресурсов;
• отдел снабжения, отвечающий за обеспечение предприятия необхо­
димыми материально-техническими ресурсами, и др.
Планирование на предприятии невозможно без использования персо­
нальных компьютеров. Объем планово-экономической информации, необ­
ходимой для составления планов, достаточно велик. Для ее своевременно­
го анализа и правильной оценки требуются компьютерные средства сбора, 
передачи и обработки информации. Выбор правильных плановых решений 
связан с рассмотрением и оценкой большого числа альтернативных ва­
риантов, требующих проведения сложных и трудоемких расчетов.
Плановый отдел проводит автоматизированную разработку ком­
плексных планов социально-экономического развития предприятия, что 
позволяет из возможных вариантов выбрать наиболее оптимальный, со­
ответствующий целям и стратегии предприятия.
Основные понятия
Планирование, процесс планирования, принципы и методы планиро­
вания, виды планирования, плановые показатели, информационное обеспе­
чение планирования, схемы планирования, плановые службы предприятия.
Вопросы для самоконтроля
1. В чем заключается сущность планирования на предприятии?
2. Какие цели реализует планирование? В чем они выражаются?
3. Что служит предметом и объектом планирования?
4. Какие принципы положены в основу планирования? В чем они 
заключаются?
5. Какие методы используются на предприятии для разработки пла­
новых показателей?
6. Какие виды планирования применяются на предприятии? По каким 
признакам их классифицируют?
7. Какие плановые показатели применяются в планировании? Как их 
классифицируют?
8. Какие основные стадии можно выделить в процессе планирова­
ния? С чего начинается и чем завершается планирование?
9. В чем заключается информационное обеспечение планирования на 
предприятии?
10. Какие виды информации необходимы предприятию для планиро­
вания? Каково их содержание?
11. Какие факторы влияют на состав и содержание информационного 
обеспечения планирования?
12. Что такое нормативная база планирования? Какие нормы и нор­
мативы она включает?
13. В чем заключается организация планирования на предприятии?
14. Какие виды организации планирования применяются на предприя­
тии? Каково их содержание?
15. Какие службы занимаются планированием на предприятии? 
Какие функции они выполняют?
Глава 2. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
НА ПРЕДПРИЯТИИ
2.1. Сущность и назначение 
стратегического планирования
В экономической литературе даются разные определения стратеги­
ческого планирования, что обусловлено различными объектами анализа 
и аспектами рассмотрения, хотя принципиальных различий между опре­
делениями нет.
В основе определения сущности стратегического планирования лежит 
понятие стратегии предприятия. «Стратегия» в переводе с древнегреческо­
го означает «искусство полководца находить правильные пути достижения 
победы». Стратегия предприятия -  это совокупность его главных целей 
и основных способов их достижения. Иными словами, устанавливать стра­
тегию предприятия -  значит формировать общее направление его деятель­
ности, ориентированное на будущее развитие и основанное на объектив­
ной оценке реальных возможностей предприятия.
Стратегическое же планирование является инструментом, с помо­
щью которого формируется система целей деятельности предприятия 
и объединяются усилия всего коллектива по их реализации.
Необходимость стратегического планирования в условиях рыночной 
экономики обусловлена следующими обстоятельствами.
Во-первых, стратегическое планирование формирует перспективные 
направления развития предприятия, определяет основные виды его дея­
тельности, позволяет увязать в единую систему маркетинговую, проект­
ную, производственную и финансовую деятельность, а также лучше по­
нять структуру потребностей в продукции предприятия, процессы ее пла­
нирования, продвижения и сбыта, механизм формирования рыночных цен.
Во-вторых, оно устанавливает каждому подразделению предприя­
тия конкретные и реальные цели, которые согласуются с общей стра­
тегией развития предприятия, и координирует усилия всех его функ­
циональных служб.
В-третьих, стратегический подход к развитию предприятия стиму­
лирует управленческий персонал правильно и объективно оценивать силь­
ные и слабые стороны предприятия с точки зрения конкурентоспособности 
продукции, возможностей, ограничений и изменений окружающей среды.
В-четвертых, стратегическое планирование позволяет определить аль­
тернативные действия предприятия на длительный срок и создать основу для 
рационального распределения необходимых экономических ресурсов.
В-пятых, оно объединяет основные функции планирования, организации, 
регулирования, контроля и оценки работы предприятия в единую систему 
современного управления, дееспособную в течение длительного срока.
Сущность стратегического планирования раскрывается в его функ­
циях, к которым относятся:
• распределение ресурсов;
• адаптация к внешней среде;
• координация и регулирование хозяйственных процессов;
• организационные изменения.
Стратегическое планирование призвано обеспечить необходимый 
экономический рост и желаемый уровень развития предприятия на предстоя­
щий долгосрочный период. Оно является основой взаимодействия много­
численных внутренних и внешних экономических процессов, факторов 
и явлений.
Процесс стратегического планирования на предприятии может быть 
представлен в виде алгоритма, состоящего из последовательных этапов 
разработки стратегических решений (рис. 5).
Рис. 5. Схема стратегического планирования на предприятии
На первом этапе стратегического планирования осуществляется 
общий анализ экономического положения предприятия и определяется его 
миссия. Этот процесс заключается в установлении смысла существования 
предприятия, его предназначения, роли и места в рыночной экономике. 
Миссия характеризует направление в бизнесе, на которое ориентируется 
предприятие исходя из рыночных потребностей, характера потребителей, 
особенностей продукции (услуг) и наличия конкурентных преимуществ 
и барьеров.
Второй этап стратегического планирования заключается в форми­
ровании целей и задач перспективной деятельности предприятия. Цели 
и задачи должны отражать тот уровень, на который необходимо вывести 
деятельность предприятия по производству продукции, обслуживанию 
потребителей. Цели предприятия характеризуют конкретные направления 
его деятельности и подразделяются на экономические и неэкономические. 
Направления деятельности любого предприятия достаточно разнообразны, 
поэтому оно не может сосредоточиваться на какой-то одной цели, а дол­
жно определять всю совокупность значимых ориентиров действий в рам­
ках объектов стратегических решений. Какие из ориентиров являются для 
предприятия наиболее значимыми, зависит от конкретной ситуации и оп­
ределяется в процессе анализа внешней и внутренней среды.
На третьем этапе выполняются анализ и оценка внешней и внут­
ренней среды. Анализ среды -  это процесс определения ее важнейших эле­
ментов, которые могут оказать решающее влияние на достижение поста­
вленных целей. Цель анализа -  выявить и учесть наиболее важные факто­
ры, которые могут повлиять на развитие предприятия в будущем. Процесс 
анализа начинается с определения основных элементов внешней и внут­
ренней среды предприятия, из которых отбирают наиболее важные элемен­
ты, так называемые критические точки. Затем собирается необходимая 
информация, производятся ее обработка и оценка.
При изучении внешней среды принято выделять два ее уровня: на­
роднохозяйственный (макросреда) и отраслевой (непосредственное окру­
жение предприятия).
Анализ макросреды включает изучение таких факторов, как поли­
тическая стабильность, правовое регулирование, экономическая политика 
государства, природная среда и состояние ресурсов, общее состояние эко­
номики, социальное развитие общества, научно-технический уровень, 
инфраструктура и т. п.
Непосредственное окружение предприятия анализируется по следую­
щим факторам: спрос на продукцию (услуги), предложение товаров (услуг), 
покупатели, поставщики, конкуренты, рынок рабочей силы, финансово­
кредитные организации и т. д.
Внутренняя среда изучается по следующим направлениям: марке­
тинг, организационная структура, производство, ресурсы, издержки произ­
водства, продвижение товара, финансовые результаты и т. д.
Для анализа и оценки внешней и внутренней среды в стратегическом 
планировании применяются такие методы, как метод 5*5 (метод М. X. Мес- 
кона), метод SWOT (SWOT -  по начальным буквам английских слов, озна­
чающих «сила», «слабости», «возможности», «угрозы»), матрица Томпсо­
на и Стрикланда, матрица Бостонской консультативной группы и др. Мо­
жет быть также использован метод составления профиля предприятия. 
С его помощью удается оценить относительную значимость для фирмы 
отдельных факторов внешней среды, культуру и имидж предприятия.
Четвертый этап предусматривает выполнение стратегического 
анализа и разработку вариантов стратегий. Этот этап по праву считается 
сердцевиной стратегического планирования, поскольку именно на этом 
этапе принимаются решения о том, как предприятие будет реализовать 
свои цели и выполнять свою миссию.
Стратегический анализ -  это процесс преобразования материалов 
анализа внешней и внутренней среды предприятия в проекты стратегичес­
ких решений. Стратегический анализ включает два этапа:
• сравнение намеченных ориентиров и реальных возможностей, анализ 
разрыва между ними;
• проектирование возможных вариантов будущего, определение стра­
тегических альтернатив.
Основными инструментами стратегического анализа являются раз­
личные методы и формальные модели. Так, в практике стратегического 
анализа применяются:
1. Метод анализа разрывов. Это один из простых методов. Он заклю­
чается в выявлении разрыва между задачами (планами) предприятия и воз­
можностями их решения, а также в заполнении разрыва, если он существует.
2. Модель анализа динамики рынка, модель жизненного цикла 
товара (ЖЦТ). Она позволяет определить стратегию деятельности пред­
приятия для каждого этапа ЖЦТ.
3. Модель «продукт -  рынок». Представляет собой матрицу, вклю­
чающую в себя классификацию рынков и продуктов. Матрица показывает 
уровни риска и степень вероятности успеха при различных сочетаниях 
факторов «продукт -  рынок».
4. Портфельные модели стратегии. Определяют настоящие и буду­
щие положения предприятия с точки зрения привлекательности рынка и его 
способности конкурировать внутри него. К портфельным моделям относятся 
матрица Бостонской консультативной группы (матрица БКГ), многофактор­
ная матрица «Мак-Кинси», комплексный деловой анализ ПИМС (PIMS).
Рассмотренные методы стратегического анализа не являются универсаль­
ными. Каждый из них имеет свою область применения, свой объект анализа. 
Существуют и другие методы и модели обработки информации, используемые 
для определения (обоснования) вариантов стратегии развития предприятия.
На основе стратегического анализа разрабатываются варианты стра­
тегий. Содержание стратегии зависит от ситуации, в которой находится 
предприятие. Тем не менее, существуют некоторые общие подходы к фор­
мированию стратегии.
На пятом этапе из всех рассмотренных вариантов стратегии должна 
быть выбрана одна, в наибольшей степени соответствующая потребностям 
предприятия и обеспечивающая реализацию его стратегических целей. Оцен­
ка выбранной стратегии осуществляется на основе ключевых факторов, ха­
рактеризующих успешность ее применения. К ним можно отнести преиму­
щества предприятия и отрасли, в которой оно действует; цели предприятия; 
интересы и отношения к стратегии собственника и руководства предприятия; 
финансовые ресурсы, квалификацию менеджеров; обязательства предприя­
тия; степень зависимости от внешней среды; фактор времени и т. д.
Выбранная стратегия служит основой стратегического планирова­
ния, поэтому на шестом этапе осуществляется разработка стратегическо­
го плана предприятия.
2.2. Формирование стратегии развития предприятия
Процесс формирования стратегии предприятия предусматривает ре­
шение следующих задач:
• определение общей стратегии;
• обоснование конкурентной стратегии;
• уточнение функциональных стратегий предприятия.
Общая стратегия предприятия формируется его руководством. При 
этом предусматривается не только отбор и обоснование основных элементов 
общей стратегии развития предприятия, но и определение места каждого его 
подразделения в решении общих задач и реализации установленной цели.
В практике стратегического планирования выделяют три основных ви­
да общей стратегии: стабильности, роста, сокращения. Предприятие может 
выбрать один из этих видов или применить их в определенном сочетании.
Стратегия стабильности -  это сохранение и поддержание сущест­
вующих направлений деятельности предприятия.
Стратегия рост а- это расширение предприятия, которое может 
осуществляться через проникновение на новые рынки, путем поглощения 
конкурирующих предприятий (приобретением контрольного пакета акций), 
путем слияния на равных правах в рамках единого предприятия, а также за 
счет создания совместных предприятий.
Стратегия сокращения применяется в таких условиях, когда выжи­
вание предприятия находится под угрозой. При этом возможны следую­
щие варианты:
• стратегия разворота, т. е. отказа от производства нерентабельной 
продукции, сокращение излишков рабочей силы, ликвидация отдельных 
неэффективных каналов сбыта, поиск путей более рационального исполь­
зования ресурсов и т. д.;
• стратегия отделения как отказ от отдельных видов деятельности 
путем продажи структурных единиц или выделение их в отдельно рабо­
тающее предприятие;
• стратегия ликвидации (продажа активов предприятия).
Конкурентная стратегия направлена на достижение конкурентных
преимуществ. Она должна обеспечить преимущество в размере издержек 
на производство, выпуске продукции с уникальными свойствами и сосре­
доточение реализации продукции на одном из сегментов рынка.
Функциональная стратегия заключается в разработке программы 
действий по всем направлениям производственно-хозяйственной и финан­
совой деятельности предприятия. Возможны следующие виды функцио­
нальной стратегии предприятия:
• стратегия разработки и создания новых видов продукции;
• производственная стратегия: развитие производственных мощностей, 
снижение издержек, совершенствование организации производства и др.;
• маркетинговая стратегия: определение наиболее подходящих видов 
продукции, выбор рынков и каналов сбыта, стимулирование сбыта, цено­
вая политика;
• финансовая стратегия: прогнозирование финансовых показателей, 
оценка инвестиционных проектов, распределение финансовых ресурсов;
• стратегия управления персоналом: повышение привлекательности тру­
да, оптимизация численности персонала, рост производительности труда и т. д.;
• техническая стратегия: повышение технического уровня производ­
ства, совершенствование технологии, внедрение результатов научно-иссле­
довательской работы (НИР) и др.
Основу формирования стратегии развития предприятия и ее практи­
ческой реализации составляют следующие стратегические управленческие 
решения:
• реконструкция и техническое перевооружение производства;
• инновации: освоение новых технологий, разработка и выпуск новых 
видов проду кции, выход на новые рынки;
• смена организационно-правовой формы предприятия, изменение струк­
туры производства и управления, форм организации производства и труда и др.;
• слияние, поглощение, присоединение и другие формы реорганизации 
предприятий.
Особенности стратегических решений заключаются в том, что дан­
ные решения, во-первых, ориентированы на будущие и на постоянные 
изменения во внешней и внутренней среде предприятия; во-вторых, свя­
заны с привлечением значимых материальных, трудовых и финансовых ре­
сурсов, широким использованием интеллектуального потенциала и дости­
жений научно-технического прогресса; в-третьих, характеризуются гиб­
костью, способностью реагировать на изменяющиеся рыночные условия 
и приспосабливаться к ним; в-четвертых, отличаются значительной неопре­
деленностью, так как должны учитывать и прогнозировать внешние факто­
ры, не контролируемые непосредственно предприятиями.
Как показывает практика, при формировании стратегии предприятия 
необходимо соблюдать следующие требования:
• творческий подход -  умение предвидеть возможные проблемы в бу­
дущем;
• инновационность поведения -  готовность к непрерывным обновле­
ниям и улучшению техники, технологии, организации производства и тру­
да, товарной и рыночной политики;
• гибкость и адаптированность -  быстрое внесение необходимых изме­
нений при изменении условий на рынке;
• учет всех направлений деятельности предприятия;
• практичность, эффективность и реализуемость стратегии;
• согласованность с ресурсными возможностями;
• учет внутрипроизводственных приоритетов и усиление мотивации 
персонала.
Когда стратегия развития предприятия сформирована, руководство 
предприятия определяет политику, которая превращает выбранную стра­
тегию в развернутую программу по всем направлениям деятельности пред­
приятия на длительный срок.
2.3. Стратегический план предприятия 
и технология его разработки
Стратегический план разрабатывается на последнем этапе страте­
гического планирования и представляет собой форму реализации выбран­
ной стратегии предприятия. Стратегический план -  это документ внутрен­
него назначения. Его содержание, расчеты, обоснования, источники фи­
нансирования являются коммерческой тайной.
Процесс разработки стратегического плана включает несколько эта­
пов. На каждом этапе осуществляются различные расчеты, прикидки, 
сопоставления. Характер и последовательность этих работ на каждом этапе 
и состав самих этапов определяется на каждом предприятии исходя из 
конкретной обстановки.
Для более четкой организации стратегического планирования необхо­
димо на каждом этапе планирования выделить такие аспекты планирования, 
как экономический, методический, организационный и технологический.
Под экономическим аспектом разработки стратегического плана 
следует понимать учет факторов внешней и внутренней среды, опреде­
ляющих возможности, опасности, риски выполнения целей и задач стра­
тегического плана.
Методический аспект стратегических планов предполагает уста­
новление конкретных способов, приемов, методов расчета и определения 
показателей, выявленных в процессе экономического анализа. Среди конкрет­
ных методов расчета плановых показателей можно выделить прогнозные, 
вероятностные, оптимизационные, прямые, расчетные и др. Применение
различных методов осуществляется на основе учета преимуществ и недо­
статков каждого из них.
Организационные аспекты стратегии заключаются в определении 
функций собственных экономических служб и взаимоотношений предприятия 
с другими предприятиями и организациями.
Под технологическим аспектом понимается использование различ­
ных средств вычислительной техники, экономико-математических мето­
дов, способов и приемов обработки, передачи и хранения информации.
Стратегический план, в отличие от текущего и оперативного планов, 
не имеет жесткой структуры. Выбор его разделов и показателей каждое 
предприятие осуществляет самостоятельно, исходя из собственных пози­
ций. Однако практика стратегического планирования позволяет предста­
вить общую примерную структуру стратегического плана, позволяющую 
судить о программе действий предприятия по реализации стратегических 
целей и выбранной стратегии.
Стратегический план может включать следующие разделы:








Разделы стратегического плана могут совпадать с разделами теку­
щего плана. Но методы разработки стратегического плана отличаются сте­
пенью укрупнения показателей и подробностью разработок.
Состав показателей стратегического плана также обусловлен содер­
жанием выбранной стратегии развития предприятия и формируется им 
самостоятельно.
Так, если предприятие планирует осуществление стратегии в области 
организации производства новой продукции или стратегии совершенство­
вания и модернизации действующего производства, то в перечень основ­
ных показателей могут быть включены такие, как возможные уровни 
объемов выпуска продукции на предприятии, издержки производства про­
дукции при разных объемах и структуре ее выпуска, затраты на мероприя­
тия по увеличению выпуска продукции и снижению издержек производ­
ства продукции, затраты на повышение квалификации персонала, размеры 
собственных финансовых средств, величина материальных ресурсов.
После выполнения всех плановых расчетов и работ по реализации 
принятой стратегии развития предприятие устанавливает сроки реализации 
принимаемых плановых решений и дает оценку предполагаемых результа­
тов на конец планируемого периода.
Основные понятия
Стратегия, стратегическое планирование, функции стратегического 
планирования, этапы стратегического планирования, виды стратегий, стра­
тегический план.
Вопросы для самоконтроля
1. В чем состоит назначение стратегического планирования?
2. В чем заключается сущность этого планирования?
3. Какие функции выполняет стратегическое планирование?
4. Что представляет собой стратегия развития предприятия?
5. Какие виды стратегий существуют?
6. Каково содержание существующих видов стратегий?
7. Каковы основные этапы стратегического планирования?
8. В чем заключается содержание каждого этапа планирования?
9. Какие аспекты планирования выделяют на каждом его этапе?
10. Каковы содержание и назначение каждого этапа планирования?
11. Что представляет собой стратегический план предприятия?
12. Какие разделы включает стратегический план?
13. Какие показатели формируют при разработке стратегического плана?
14. Как стратегический план взаимосвязан с текущим планированием?
15. Существует ли взаимосвязь между стратегическим и перспектив­
ным планированием?
Глава 3. ТЕКУЩЕЕ ПЛАНИРОВАНИЕ НА ПРЕДПРИЯТИИ
3.1. Сущность и функции текущего планирования
Большинство современных предприятий в своей деятельности ориен­
тируются на достижение быстрых и конкретных результатов, поэтому в их 
плановой работе ведущую роль играет текущее планирование, рассчитан­
ное на непродолжительное время. Его цель -  обеспечить бесперебойную, 
ритмичную, сбалансированную работу предприятия как во времени, так 
и по структурным подразделениям.
Текущее планирование -  это прежде всего планирование достижения 
целей. Оно заключается в разработке развернутой программы всех видов 
деятельности предприятия, направленной на выполнение заданий страте­
гического плана при более полном и рациональном использовании ресур­
сов предприятия.
Текущее планирование выполняет три основные функции: прогнози­
рование, координацию и контроль.
Прогнозирование заключается в определении целей, которые необхо­
димо реализовать в планируемом периоде. В их основе -  установки и цели 
стратегического плана развития предприятия. Текущие цели планирования 
имеют конкретную форму и направлены на достижение конкретных ре­
зультатов к концу планируемого периода.
Координация предусматривает установление определенных пропор­
ций между ресурсами и видами деятельности предприятия, что служит ос­
новой для согласованной деятельности персонала предприятия. Коорди­
нация предполагает взаимосвязь всех разделов текущего плана предприя­
тия. Это обеспечивается применением различных методов обоснования 
плановых решений, проверкой соответствия стратегическим планам и нор­
мативной базе, соблюдением определенной последовательности выполне­
ния плановых расчетов.
Важнейшей функцией текущего планирования является контроль, 
который обеспечивает своевременную и в полном объеме реализацию це­
лей текущего плана. Контроль осуществляется как в процессе разработки 
текущего плана для обеспечения взаимосвязи всех его разделов и установ­
ленных пропорций, так и в процессе его выполнения. Современные спосо­
бы сбора и обработки контрольной информации на основе вычислительной
техники позволяют упростить процедуру контроля и своевременно полу­
чить необходимые данные для принятия соответствующих управленческих 
решений.
Выполнение текущим планированием рассмотренных функций обес­
печивается соблюдением принципов планирования на предприятии.
3.2. Годовой план как форма текущего планирования
Наиболее распространенной формой текущего планирования являет­
ся годовой план предприятия, который включает совокупность планов по 
различным направлениям его деятельности.
Цель разработки годового плана -  составить программу производ­
ственно-хозяйственной деятельности предприятия на планируемый год по 
всем направлениям его деятельности: производственной, инвестиционной, 
финансовой, социальной и др.
Годовой план работы на планируемый год предприятие разрабаты­
вает самостоятельно и до его начала.
Исходной информацией для подготовки годового плана служат:
• задания стратегического плана развития предприятия на планируе­
мый год;
• результаты анализа деятельности предприятия за предыдущий год 
и в динамике за ряд лет;
• материалы маркетинговых исследований: анализ конъюнктуры рынка 
сбыта, прогнозы изменения спроса, перспективы развития рынка и др;
• система плановых норм и нормативов;
• инструктивные материалы по текущему планированию.
Годовой план -  наиболее формализованный вид плановой деятель­
ности предприятия. Его разработка подчиняется строго определенным пра­
вилам, касающимся сроков разработки, порядка доведения до структурных 
подразделений, структуры плана, системы плановых показателей и мето­
дов их расчета.
Годовой план разрабатывается по заранее принятой форме, которая от­
личается консерватизмом и служит основанием для проведения на предприя­
тии аналитической работы. Форма годового плана редко пересматривается 
и может незначительно видоизменяться в силу особых условий бизнеса.
На современных предприятиях количество разделов годового плана, 
их название и перечень показателей могут различаться в зависимости от
формы собственности, размера предприятия, уровня концентрации произ­
водства, численности персонала и других факторов.
Каждое предприятие разрабатывает и увязывает отдельные планы 
в единый комплексный план и обеспечивает сбалансированность плановых 
показателей по видам применяемых ресурсов и срокам выполнения планов.
В современных условиях к структуре годового плана предъявляются 
следующие требования:
• планирование производства и реализации продукции (работ, услуг), 
выполняемое на основе показателей плана маркетинга;
• ресурсное обеспечение (расчет потребности в необходимых ресурсах);
• оценочные показатели: расчет себестоимости продукции, прибыли, 
рентабельности, производительности труда;
• финансовое обеспечение (планирование движения денежных средств, 
соизмерение доходов и расходов);
• разработка планов по конкретным направлениям деятельности, их 
анализ для выявления и устранения несоответствий, для взаимоувязкн.
Годовой план крупных предприятий разрабатывается на основании 
предварительных плановых расчетов структурных подразделений (филиа­
лов, цехов). На средних и мелких предприятиях годовой план составляется 
по предприятию в целом, а затем плановые задания распределяются по его 
структурным подразделениям. Планы отдельных подразделений должны 
соответствовать плану предприятия как по содержанию, так и по показа­
телям (натуральным и стоимостным).
Среди показателей, используемых в годовом плане, существенную 
роль играют натуральные и качественные показатели, ориентирующие дея­
тельность предприятия на достижение конечных результатов и реализацию 
цели текущего планирования.
Состав годового плана и последовательность его разработки пред­
ставлены на схеме (рис. 6).
Состав годового плана может быть расширен за счет выделения 
расчетов по вопросам, рассматриваемым в процессе разработки каждого 
раздела плана, в самостоятельные разделы. Например, план повышения 
эффективности производства, план социального развития и т. п.
Разработка годового плана включает следующие последовательно 
выполняемые этапы планирования:
• обоснование цели планирования на год;
• сбор и анализ экономической информации;
• составление прогнозов и разработка годовых проектов планов;
• обсуждение проектов годового плана, утверждение их и доведение 
до исполнения;
• выполнение плана исполнителями;
• контроль и регулирование выполнения плановых заданий.
Рис. 6. Состав и схема разработки годового плана предприятия
Последовательность этапов разработки годового плана может быть 
иной, но обязательно увязанной с логикой последовательности разработки 
функциональных планов.
Цель разработки годового плана определяет руководство предприя­
тия, исходя из стратегии развития предприятия, анализов результатов ра­
боты за предыдущие годы и оценки экономических условий деятельности.
Исходная информация, необходимая для планирования, содержится 
в бухгалтерской, стратегической отчетности предприятия и материалах уче­
та. Ее обобщают, анализируют и оценивают с точки зрения полноты, объек­
тивности и достаточности. Кроме того, корректируют и дополняют норма­
тивную базу планирования с учетом перспектив развития предприятия, 
сложившегося уровня его развития и изменений во внешней среде.
Разработка годового плана требует выполнения множеств расчетов 
по всем направлениям деятельности предприятия с использованием выбран­
ных методов планирования. Проект плана подлежит обсуждению на собра­
ниях коллектива предприятия, корректировке плановых заданий, если не­
обходимо вносить изменения или дополнения, а затем утверждению 
руководителем предприятия.
Утвержденный план становится руководством к действию и доводится 
до исполнителей -  структурных подразделений предприятия. В процессе 
реализации годового плана осуществляется постоянный контроль выпол­
нения плановых показателей по величине и по времени. Кроме того, по­
стоянно отслеживаются изменения внешних и внутренних условий дея­
тельности, выявляются их отклонения от предусмотренных в плане, выяс­
няются причины отклонений, производится корректировка плановых 
заданий. На этом этапе значительно возрастает роль исполнителей и руко­
водителей среднего звена.
Основные плановые расчеты выполняют экономисты, но в разработке 
годового плана участвуют также специалисты многих служб предприятия: 
технологи, механики, маркетологи, кадровики и др.
До начала разработки годового плана на предприятии издают приказ, 
в котором четко разграничены и определены по срокам виды плановых 
работ, ответственные за выполнение плановых расчетов, виды плановых 
документов, отражены взаимосвязь и соподчиненность исполнителей. Это 
организует процесс планирования, дисциплинирует работников и обеспе­
чивает качество и ритмичность планирования.
На каждом предприятии применяется своя технология планирования, 
которая регламентирует общепринятый порядок планирования, установлен­
ные сроки выполнения плановых расчетов, необходимое содержание раз­
делов плана предприятия, требуемую последовательность процедур состав­
ления различных разделов плана и обоснования его показателей и регули­
рует механизм взаимодействия производственных подразделений, функцио­
нальных и плановых служб в совместной повседневной деятельности по 
разработке плана предприятия.
Качество, обоснованность и действенность текущего планирования 
во многом определяются уровнем профессиональной подготовки специа­
листов, занятых разработкой плановых заданий, особенно тех, кто руко­
водит их исполнением в конкретных условиях деятельности предприятия.
Основные понятия
Текущее планирование, функции текущего планирования, годовой 
отчет предприятия, состав годового плана предприятия, этапы текущего 
планирования, технология годового планирования, организация разработ­
ки годового плана.
Вопросы для самоконтроля
1. В чем заключается сущность текущего планирования?
2. На какой срок разрабатывают текущие планы?
3. Какие функции выполняет текущее планирование?
4. В чем заключаются функции текущего планирования?
5. В чем заключается цель годового планирования?
6. Какая исходная информация необходима для разработки годового 
плана?
7. Какие разделы входят в состав годового плана предприятия?
8. Какие требования предъявляются к структуре годового плана пред­
приятия?
9. В какой последовательности осуществляется разработка плана пред­
приятия и выполнения плановых расчетов?
10. Какие этапы включает процесс разработки годового плана пред­
приятия?
11. В чем заключается каждый из этапов годового плана?
12. Как организационно оформляется процесс подготовки годового 
плана?
13. Каково содержание технологии планирования на предприятии?
14. Какая система показателей применяется при разработке текущего 
плана?
15. В чем заключается взаимосвязь плановых показателей?
16. Какие методы используются для расчета плановых показателей?
Глава 4. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА 
И СБЫТА ПРОДУКЦИИ
4.1. Задачи и содержание планирования 
сбыта (реализации) продукции
Сбыт (реализация) продукции является завершающим этапом деятель­
ности предприятия. В рыночных условиях планирование на предприятии 
начинается с планирования сбыта продукции, с оценки реального положе­
ния предприятия на рынке.
Цель планирования сбыта (продаж) заключается в том, чтобы своевре­
менно предложить покупателям такой ассортимент товаров и услуг, который бы 
возможно более полно удовлетворял их потребности и в целом соответствовал 
профилю производственной деятельности предприятия.
Для реализации указанной цели планирование решает следующие 
задачи:
1) определение объемов продаж продукции в соответствии с целями 
предприятия и потребностями рынка;
2) обеспечение получения прибыли.
Процесс планирования сбыта продукции предусматривает:
• исследование конъюнктуры рынка;
• оценку конкурентоспособности товара;
• планирование ассортимента;
• планирование цен;
• определение объемов продаж.
Изучение конъюнктуры рынка включает:
1) анализ продаж за предыдущий период, что необходимо для изыска­
ния резервов более полного удовлетворения потребностей покупателей, 
увеличения объема продаж, более полного использования производственной 
мощности и ресурсов предприятия, повышения эффективности производства;
2) анализ и оценку рынка для выявления доли предприятия на со­
ответствующем рынке, выбора целевого рынка и тенденции изменения 
спроса на продукцию;
3) определение емкости рынка.
Емкость рынка характеризуется количеством реализованных или по­
тенциально реализуемых товаров в натуральных единицах измерения (шту­
ках, квадратных или погонных метрах) в течение определенного периода 
(месяца, квартала, года). При анализе емкости рынка производят оценку:
• потенциальной емкости рынка (спроса), т. е. общего количества 
товаров, которое покупатели могут приобрести за определенное время;
• потенциального объема продаж (предложения), т. е. максимального 
количества продукции, на реализацию которого может рассчитывать пред­
приятие при его возможностях;
• реального объема продаж, т. е. того количества товаров, которое 
предприятие может реально реализовать при сложившихся условиях его 
деятельности, уровне цен и конкуренции.
В результате анализа конъюнктуры рынка предприятие определяет 
ассортимент продукции, имеющей спрос на рынке, и возможные объемы 
продаж в натуральных единицах.
Оценка конкурентоспособности товара предполагает анализ инфор­
мации о товарах-конкурентах и о предприятиях, выпускающих аналогич­
ную продукцию. Оценка производится по количественным и качественным 
экономическим показателям. Количественные показатели характеризуют 
затраты потребителя на удовлетворение своей потребности посредством 
данного товара, объемы продаж, долю рынка предприятия по реализации 
каждого товара и др. Качественные показатели характеризуют потреби­
тельские свойства и научно-технический уровень товара, уровень рента­
бельности, размер цены, срок службы и др. На основе анализа конкурен­
ции предприятие оценивает свою позицию по отношению к конкурентам, 
намечает стратегию борьбы с конкуренцией, корректирует ценовую поли­
тику и реализует резервы.
Анализ рынка и сопоставление его результатов с внутренними воз­
можностями предприятия отражают пропорции, складывающиеся между 
динамикой рынка и динамикой развития предприятия. Эти пропорции учи­
тываются в плане сбыта продукции.
Сбытовой потенциал предприятия определяет его производственную 
деятельность. На основе плана сбыта продукции разрабатываются:
• производственная программа;
• потребность предприятия в материально-технических ресурсах, 
которая служит основой для заключения хозяйственных договоров с по­
ставщиками;
• дополнительная потребность в кадрах, для покрытия которой отдел 
кадров осуществляет прием работников, их подготовку и переподготовку;
• финансовый план, при формировании которого финансово-эконо­
мическая служба планирует поступление денежных средств, определяет 
величину и направления расходов, прибыль, а также потребность в допол­
нительных источниках финансирования, формирует смету коммерческих 
расходов.
План сбыта продукции включает номенклатуру и ассортимент продук­
ции, объем продаж по каждому виду продукции в натуральных единицах, 
цены на продукцию, стоимость продаж (выручку от реализации). Показа­
тели плана сбыта дифференцируют по группам покупателей, районам продаж, 
каналам сбыта, условиям продаж, качеству продукции и обслуживания.
Ассортимент сбыта продукции формируется на основе анализа конъюнк­
туры рынка с учетом специализации предприятия. Ассортимент продук­
ции, предлагаемый потребителю, приспособлен к отдельным сегментам 
рынка, дифференцирован по способам реализации, качеству и стадии жиз­
ненного цикла товара.
При формировании ассортимента продукции учитывают, что вся 
продукция, предлагаемая потребителю, в зависимости от уровня качества 
подразделяется на четыре группы:
1. Продукция высшего качества. По своим технико-экономическим 
показателям она превосходит аналогичные товары-конкуренты. Как прави­
ло, это новая продукция.
2. Конкурентоспособная продукция. Это продукция высокого качества, 
пользующаяся устойчивым спросом и имеющая технико-экономические 
показатели на уровне товаров-конкурентов.
3. Продукция с пониженным уровнем качества. Это продукция, соот­
ветствующая действующим стандартам на продукцию, но имеющая не­
сколько худшие, чем у конкурентов, потребительские свойства.
4. Продукция с низким уровнем качества. Это продукция, уступаю­
щая конкурентам по уровню всех технико-экономических показателей, не 
пользующаяся спросом и неконкурентоспособная. Такая продукция может 
не найти потребителя или будет реализована по очень низким ценам. Обычно 
это устаревшая продукция.
На практике при формировании ассортиментного плана используют 
такой подход: наибольший удельный вес приходится на конкурентоспо­
собный товар высокого качества, пользующийся спросом. Вслед за ним 
в план включают два других аналогичных товара: один с более высоким 
качеством и, соответственно, с более высокой ценой, другой -  с несколько 
сниженным качеством и меньшей ценой.
Это позволяет расширить рынок сбыта продукции и увеличить объем 
продаж.
Продукцию, включаемую в ассортиментный план, одновременно диф­
ференцируют в зависимости от стадии жизненного цикла товара на группы 
товаров с растущим спросом, нейтральные товары и товары с падающим 
спросом.
По каждому виду продукции устанавливается объем продаж в нату­
ральных единицах на основе оценки реальной емкости рынка и производ­
ственных возможностей предприятия.
Обобщающим показателем плана сбыта продукции является стои­
мость продаж (выручка от реализации).
Планирование выручки от реализации продукции зависит от того, 
что понимается под реализованной продукцией. Если под реализованной 
понимается отгруженная потребителям продукция (выполненные работы, 
услуги) независимо от того, оплачена она или нет, то выручка от реализа­
ции определяется по формуле
ВР = ТП + ОГПнг-О ГП кг,
где ВР -  планируемый объем выручки от реализации продукции (работ, 
услуг), тыс. р.;
ТП -  стоимость товарной продукции по плану, тыс. р.;
ОГПнг, ОГПкг- остатки (запасы) готовой продукции на складе предприя­
тия соответственно на начало и конец планируемого периода, тыс. р.
Если под реализованной продукцией понимается отгруженная и оп­
лаченная продукция (работы, услуги), то выручка от реализации определя­
ется по формуле
ВР = ТП + ОГПнг + ОГПкг + Онг — О*,.,
где Онг и Окг -  остатки отгруженной, но не оплаченной потребителем 
продукции (работ, услуг) соответственно на начало и конец периода, 
тыс. р.
Этот метод определения выручки от реализации называется расчет­
ным и обычно используется для расчета выручки от реализации продукции 
на «свободном» рынке.
Для расчета выручки от реализации продукции, производимой и реали­
зуемой по договорам, используется прямой метод расчета:
где Ц -  цена за единицу каждого вида реализуемой продукции, р.;
ОП -  объем продаж каждого вида продукции в натуральных едини­
цах (штуках, кубических или квадратных метрах, килограммах);
п -  количество видов реализуемой продукции.
Некоторые особенности имеет разработка плана продажи (товаро­
оборота) предприятия торговли.
4.2. Производственная программа предприятия
План производства продукции в условиях рынка становится частью 
плана сбыта и разрабатывается на его основе.
В производственной программе (плане производства) определяется 
необходимый объем производства продукции в плановом периоде, со­
ответствующий плану сбыта по номенклатуре, ассортименту и качеству 
продукции.
Производственная программа разрабатывается на основе:
• материалов анализа выполнения производственной программы за 
предыдущий год;
• стратегического плана развития предприятия;
• плана сбыта продукции на планируемый год;
• договоров, заключенных с потребителями, портфеля заказов;
• расчетов величины производственной мощности;
• возможностей приобретения материальных ресурсов;
• наличия необходимых кадров;
• учета организационно-технического состояния предприятия.
На содержание производственной программы влияют прежде всего 
отраслевые факторы.
Производственная программа состоит из двух разделов: плана произ­
водства продукции в натуральном выражении и плана производства про­
дукции в денежном (стоимостном) выражении.
План производства продукции в натуральном выражении содержит 
показатели выпуска продукции определенной номенклатуры, ассортимента 
и качества. Объем производства каждого вида продукции может быть пред­
ставлен в натуральных единицах измерения -  штуках, тоннах, килограммах, 
метрах (нат. ед.). Это позволяет охарактеризовать физический объем производ­
ства и потребительские свойства продукции. При планировании производства 
одинаковых по назначению, но разных по потребительским свойствам видов 
продукции применяются условно-натуральные единицы измерения.
Планирование производства продукции в натуральном выражении 
дает возможность согласовать выпуск конкретных видов продукции с по­
требностями рынка, производственными мощностями, потребностью в ма­
териальных ресурсах.
Объем производства продукции каждого вида в натуральном выра­
жении характеризуют следующие показатели:
1. Товарный выпуск -  это объем продукции, предназначенной к реали­
зации. Его можно рассчитать по формуле
ТВ = ОП -  ГПНГ + ГПкг,
где ТВ -  товарный выпуск продукции каждого вида, нат. ед.;
ГП„г, ГПкг -  остатки (запасы) готовой продукции на складе, нат. ед.
При планировании выпуска и реализации продукции по заказам и до­
говорам ТВ = ОП.
2. Валовый выпуск характеризует общий объем производства продукции 
без учета ее дальнейшего использования. Он определяется, как правило, на 
предприятиях, выпускающих продукцию производственного назначения, кото­
рая может быть частично переработана на этом же предприятии на другую 
продукцию. Валовый выпуск можно рассчитать по формуле
ВВ = ТВ + ВЗО,
где ВВ -  валовый выпуск конкретного вида продукции, нат. ед.;
ВЗО -  внутризаводской оборот, т. е. количество продукции, которое
используется внутри данного предприятия для собственных произ­
водственных нужд, нат. ед.
На предприятиях, где отсутствует внутризаводской оборот, ВВ = ТВ.
План производства продукции в стоимостном выражении содер­
жит показатели, характеризующие объем производства каждого вида про­
дукции и весь объем производства в денежном выражении. Расчет произ­
водят в ценах предприятия, принятых в плане (без НДС и других косвен­
ных налогов).
Стоимость товарной продукции каждого вида определяют как произ­
ведение цены единицы продукции на товарный выпуск этой продукции 
в натуральных единицах (Ц • ТВ). По всему объему производства стои­
мость товарной продукции определяют по формуле
Т П = £ ц х Т В ,
1
где п -  число видов выпускаемой продукции.
Такой расчет товарной продукции в денежном выражении приме­
няется в том случае, когда вся изготовленная продукция будет реализо­
вана, так как ТВ = ОП.
В тех случаях, когда у предприятия имеются запасы готовой продук­
ции на складе, стоимость товарной продукции рассчитывают по формуле
ТП = ВР -  ОГПнг + о п ѵ
Общий объем производства продукции в стоимостном выражении 
без учета ее дальнейшего использования характеризует показатель валовой 
продукции, величину которого можно рассчитать по формуле
В П = £ Ц х В В ,
1
где ВП -  стоимость валовой продукции, тыс. р.
При расчете плановых показателей объема производства необходимо 
учитывать отраслевые особенности производства, уровень специализации 
и кооперирования производства, длительность производственного цикла.
На основе плана производства определяются потребность в обору­
довании, материально-технических ресурсах, численность рабочих, затра­
ты на заработную плату, на материальные ресурсы и на производство 
продукции.
4.3. Обоснование производственной программы 
производственной мощностью
В процессе планирования производства продукции должен быть до­
стигнут компромисс между возможностями выпуска и сбыта продукции, 
учтены способность новой продукции заместить старую и возможность 
освоения новых видов услуг и работ.
Плановые объемы производства продукции по всему ассортименту 
производственной программы необходимо сопоставить с производствен­
ной мощностью предприятия, чтобы соизмерить потребности рынка и воз­
можности предприятия.
Производственная мощность -  это максимально возможный выпуск 
продукции в номенклатуре и количественных соотношениях планового 
года при полном использовании производственного оборудования и опре­
деленных производственных условиях. Производственная мощность изме­
ряется в натуральных единицах. Если в производственной программе пред­
приятия один вид продукции, то она будет определяться количеством этих 
изделий. Если в производственной программе несколько видов продукции, то 
производственную мощность можно определять в условных единицах.
Производственная мощность характеризует потенциальную способ­
ность предприятия выпускать максимальное количество продукции при 
оптимальном режиме работы.
Основным фактором расчета производственной мощности является 
либо оборудование, либо производственные площади, либо то и другое. По 
какому фактору рассчитывать производственную мощность, в каждом слу­
чае зависит от конкретных условий.
Производственную мощность предприятия можно определить по 
мощности ведущего оборудования по формуле
ПМ = Мч X а X Гэф,
где ПМ -  годовая производственная мощность предприятия (цеха, участка),
нат. ед.;
Мч -  часовая производительность единицы оборудования, нат. ед.;
7* -  годовой эффективный фонд времени единицы оборудования, ч;
а -  количество ведущего оборудования.
По этой формуле определяют производственную мощность пред­
приятий (цехов), применяющих поточную организацию производства.
На предприятиях, где среди применяемого оборудования нельзя вы­
делить ведущее, расчет производственной мощности производят по формуле
пм=----
S X/н н
где S -  производственная площадь предприятия (цеха, участка), м2;
5Н -  нормативная площадь одного рабочего места, м2;
/„-нормативная трудоемкость единицы продукции (работы, услуги), ч.
Для расяета производственной мощности принимают максимально 
возможный эффективный фонд времени работы оборудования (рабочего 
места) в условиях принятого на предприятии режима работы (продолжи­
тельности рабочей недели, рабочего дня, сменности). Для условий прерыв­
ной рабочей недели определяют по формуле
Т^НТк-Т п-Т ъ)*т*иш
где Тк -  календарная продолжительность года, дн.;
Тп -  число праздников, дн.;
Тв -  число выходных дней в году, дн.;
/см -  продолжительность рабочего дня, ч;
m -  сменность работы предприятия (цеха).
Производственную мощность предприятия определяют по каждому 
виду планируемой продукции в натуральных единицах, по всему выпуску -  
в условных единицах.
Применительно к отдельным видам производств и отдельным пред­
приятиям можно использовать другие методы расчета производственной 
мощности.
Для обоснования производственной программы производственной мощ­
ностью применяется коэффициент использования производственной мощ­
ности Кп, который определяется как отношение годового планового объема 
товарного (валового) выпуска продукции к производственной мощности:
_ ТВ(ВВ)
пм
Если Кп = 1, значит, плановый объем производства полностью обеспе­
чен производственной мощностью предприятия.
Если Кп < 1, т. е. плановый объем производства меньше производ­
ственной мощности, значит, предприятие имеет «запас» производственной 
мощности и может увеличить при необходимости объем производства 
продукции.
Если Кп > 1, т. е. плановый объем производства превышает производ­
ственную мощность, значит, предприятие в планируемом году не имеет 
возможности обеспечить выпуск продукции в плановом объеме. В этом 
случае предприятия либо корректируют плановый объем выпуска продук­
ции (уменьшают), либо намечают мероприятия по увеличению производ­
ственной мощности. Эти мероприятия, как правило, требуют для своего 
осуществления не только времени, но и инвестиций в основной капитал, 
что должно быть учтено в плановых расчетах.
Основные понятия
План сбыта продукции, емкость рынка, конкурентность продукции, 
объем продаж, номенклатура и ассортимент продукции, выручка от про­
даж (реализации), производственная программа, объем производства про­
дукции, товарный и валовый выпуск продукции, товарная продукция, 
производственная мощность предприятия.
Вопросы для самоконтроля
1. В чем сущность плана сбыта (реализации) продукции?
2. Из каких этапов складывается процесс планирования сбыта про­
дукции?
3. В чем заключается анализ конъюнктуры рынка?
4. Как производится оценка конкурентоспособности продукции?
5. Какие показатели характеризуют емкость рынка?
6. Каково содержание плана сбыта продукции?
7. Какие показатели характеризуют объем сбыта продукции?
8. Что включает в себя план производства продукции?
9. Какая информация необходима для разработки производственной 
программы?
10. В каких единицах измерения планируется объем производства 
продукции?
11. Какие показатели характеризуют производство продукции в нату­
ральных единицах? Как выполняется их расчет?
12. Какие показатели производственной программы вычисляют в де­
нежном выражении?
13. Как определяются плановые показатели?
14. Что представляет собой производственная мощность предприятия?
15. Какие способы используются для расчета производственной 
мощности предприятия?
16. Что такое коэффициент использования производственной мощности?
17. Как рассчитать коэффициент использования производственной 
мощности?
18. Какие существуют резервы повышения производственной мощности 
предприятия?
19. В чем заключаются резервы повышения производственной мощ­
ности?
20. Какие показатели характеризуют величину резервов повышения 
производственной мощности?
21. Что означает экстенсивное и интенсивное повышение производ­
ственной мощности?
22. Как производится обоснование плана производства продукции 
производственной мощностью?
23. Почему необходимо обосновывать план производства производ­
ственной мощностью?
24. В чем заключается взаимосвязь планов производства и сбыта 
продукции?
Глава 5. ПЛАНИРОВАНИЕ ЧИСЛЕННОСТИ 
И ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ ПЕРСОНАЛА ПРЕДПРИЯТИЯ
5.1. Содержание и задачи планирования 
потребности в персонале
В рыночных условиях хозяйствования потребность персонала на раз­
личных предприятиях определяется величиной спроса на изготовленную 
ими продукцию, производимые работы и оказываемые услуги. На действую­
щих предприятиях годовые объемы спроса на производство продукции дол­
жны служить основой расчета потребности в численности работников всех 
категорий.
Для обоснования возможности выполнения плана производства про­
дукции (работ, услуг) на предприятии определяют потребную численность 
персонала.
Цель планирования численности персонала заключается в определе­
нии экономически обоснованной потребности в кадрах и обеспечении их 
эффективного использования в планируемом году.
Планирование потребности в персонале заключается в определении 
численности как показателя, характеризующего персонал с количественной 
стороны.
В процессе планирования численности персонала решаются следую­
щие задачи:
1. Определение потребности в численности работников в соответ­
ствии с планом производства и реализации продукции.
2. Обеспечение оптимальной структуры персонала по категориям ра­
ботников.
3. Установление направлений подготовки, переподготовки и повы­
шения квалификации персонала.
4. Повышение производительности и качества труда.
5. Создание благоприятных условий труда и отдыха персонала пред­
приятия.
6. Прогнозирование ротации кадров (прием, увольнение, перевод на 
другую работу).
7. Совершенствование организации и стимулирования труда и др.
При планировании численности персонала предприятия предусма­
тривается выполнение комплекса расчетов: производительности труда, 
трудоемкости изготовления единицы каждого вида продукции и планиру­
емого объема товарной продукции, численности работающих по катего­
риям персонала, количества высвобождаемых работников, потребности 
в дополнительных кадрах, а также намечаются мероприятия по совершен­
ствованию организации труда, подготовке, переподготовке и повышению 
квалификации кадров, формированию и использованию кадрового резерва, 
готовятся исходные данные для планирования фонда заработной платы.
Процесс планирования численности персонала представляет собой 
последовательность взаимосвязанных процедур, которые имеют опреде­
ленный набор исходных данных, алгоритм расчета показателей и итоговой 
результат расчета (рис. 7) и включают следующие плановые расчеты:
• анализируется численность персонала, его структура и движение за 
предшествующий год и в динамике за несколько лет;
• рассчитываются плановые показатели производительности труда 
с учетом организационно-технических мероприятий, намечаемых на пла­
нируемый год;
• определяется нормативная трудоемкость планового объема выпуска 
продукции (работ, услуг);
• составляется плановый баланс рабочего времени одного рабочего;
• рассчитывается потребность в персонале по категориям работаю­
щих, определяется его плановая структура и движение;
• выявляется степень обеспечения предприятия кадрами;
• планируется развитие персонала предприятия.
Для выполнения плановых расчетов по определению потребности 
в персонале предприятия используют нормативную, плановую и фактичес­
кую информацию о численности персонала.
Исходными материалами для планирования потребности в персонале 
являются:
• результаты анализа обеспеченности кадрами и использования персо­
нала за предыдущий период;
• плановые мероприятия по росту производительности труда;
• нормы и нормативы по труду;
• план выпуска (производства) продукции;
• план развития предприятия;
• фактический баланс рабочего времени персонала;
• фактическая численность персонала: всего и по категориям работа­
ющих;
• фактические данные о движении кадров;
• выполнение организационно-технических мероприятий за преды­
дущий год.
Рис. 7. Процесс планирования потребности в персонале
При планировании потребности в персонале предприятие должно 
особое внимание уделять выявлению и использованию резервов повыше­
ния производительности труда и сокращению потребности в дополнитель­
ной численности кадров.
5.2. Планирование производительности труда
Производительность труда -  это количество продукции, произве­
денной работником в единицу рабочего времени, или количество времени, 
затраченное на производство единицы продукции.
Планирование производительности труда предусматривает опреде­
ление абсолютных показателей, характеризующих уровень производитель­
ности труда, и относительных показателей, определяющих динамику их роста.
Для оценки уровня производительности труда в планировании при­
меняется показатель выработки продукции на одного работающего (рабо­
чего) в денежном выражении.
Для планирования производительности труда применяют два метода:
1) прямого счета;
2) пофакторный.
При планировании производительности труда методом прямого 
счета определить уровень производительности труда можно по формуле
где ПТпл -  плановый уровень производительности труда, тыс. р.;
ТП™ -  планируемый объем выпуска товарной продукции, тыс. р.;
Чпл -  плановая численность работающих (рабочих), чел.
Показатель производительности труда может быть рассчитан на год, 
квартал, месяц, человеко-день, человеко-час, а также на одного работаю­
щего, одного рабочего.
Относительный показатель оценки производительности труда опре­
деляется в процентах по сравнению с уровнем производительности труда 
предыдущего периода по формуле
ПТ -  ПТА
ДПТ=  -------4-х 100,
ПТФ
где ДПТ -  процент прироста производительности труда в планируемом 
периоде;
ПТф- фактическая производительность труда одного работающего 
(рабочего) в предыдущем периоде, тыс. р.
Для учета причин изменения производительности труда в планиру­
емом периоде применяется пофакторный метод ее планирования. Этот 
метод заключается в определении планового уровня производительности 
труда исходя из ее фактического уровня в предыдущем периоде и возмож­
ных изменений в планируемом году:
ПТ™ = ПТф + ДПТ = ПТф
где % ДПТ -  процент прироста плановой производительности к уровню 
фактической производительности предыдущего периода.
Основные технико-экономические факторы, влияющие на рост произ­
водительности труда, принято делить на четыре группы:
1) повышение технического уровня производства;
2) совершенствование управления, организации производства и труда;
3) изменение объема и структуры выпуска продукции;
4) факторы, отражающие изменение условий хозяйствования.
Влияние технико-экономических факторов на производительность
труда определяется на основе расчета высвобождения (экономии) числен­
ности работающих.
Расчет относительной экономии (высвобождения) численности по 
факторам роста производительности труда включает:
1. Повышение технического уровня производства. К этой группе фак­
торов относятся: внедрение новой техники, технологии, их совершенство­
вание; механизация и автоматизация производства; применение новых ви­
дов и замена потребляемых сырья, материалов, топлива и энергии, улучше­
ние их использования; повышение качества продукции.
Изменение численности работающих за счет любого из факторов 
этой группы (Эч) рассчитывается по формуле
э  (<■-*,)* г -  
4 r* x K . ’
где t\ и ь -трудоемкость единицы продукции до и после внедрения
мероприятия по плану развития предприятия, ч;
Рщі -  объем производства продукции по плану после внедрения меро­
приятия, нат. ед.;
Гэф -  эффективный фонд времени работы одного рабочего в преды­
дущем году, ч;
К„ -  коэффициент выполнения норм.
2. Расчет уменьшения численности работников за счет совершенствова­
ния управления, организации производства и труда. Производится только 
в том случае, если указанные факторы не связаны с мероприятиями по по­
вышению технического уровня производства, при этом расчет ведется по 
каждому фактору отдельно.
Уменьшение численности работников аппарата управления (Эч) при 




где ЧСф -  численность служащих по факту предыдущего года, чел.;
% ДТП -  процент прироста объема производства в планируемом году; 
% ДЧСпл -  процент прироста численности служащих в планируемом 
году.
Экономия (высвобождение) численности работающих за счет сокра­
щения потерь рабочего времени определяется по формуле
где Чпл -  плановая численность работающих, чел.;
Г*р, -  эффективный фонд рабочего времени одного рабочего 
соответственно фактический за предыдущий год и плановый, ч.
3. Расчет экономии численности за счет изменения объема производства 
и структуры выпуска продукции. Ведется по каждому фактору отдельно.
Уменьшение численности работающих в связи с ростом объема 
производства определяется по формуле
„  _ ЧФ(% АѴ ^-% ДЧ^)
100
где Чф -  численность работающих в предыдущем периоде без основных 
рабочих, чел.;
%ДѴпп -  плановый процент прироста объема производства продукции; 
%ДЧраб- процент прироста численности работающих без основных 
рабочих, принятый для расчета в связи с ростом объема производства.
4 т *,*кш ’
где Гф, Гпл -  затраты труда производственных рабочих на 1000 р. сравни­
мой продукции в предыдущем и планируемом периодах, нормо-часов; 
Ум -  выпуск продукции в планируемом периоде, тыс. р.;
э^ф. р -  плановый эффективный фонд времени одного рабочего, ч;
4. Факторы, отражающие изменения условий хозяйствования, -  это 
факторы, обусловленные изменениями методологии расчета объемов прои­
зводства, численности, отраслевые факторы и факторы внешней среды. 
При расчетах в каждом конкретном случае необходимо определить влия­
ние фактора на объем производства, а затем и на уровень производитель­
ности труда.
На основании пофакторного расчета высвобождения численности 




где ]С эч -  общая экономия численности работающих, чел.;
Чр -  численность работающих на плановый период, рассчитанная как 
отношение планового объема выпуска продукции и фактической 
производительности труда за предыдущий период, чел.
5.3. Планирование численности 
персонала предприятия
Численность персонала предприятия планируется по предприятию 
в целом и по каждой категории работающих.
Для расчета численности персонала предприятия на планируемый 
год можно использовать следующие методы:
1. Укрупненный метод. Численность персонала на планируемый год 
определяется исходя из фактической его численности за предыдущий год
и планового индекса роста объема производства продукции (работ, услуг) 
по формуле
Чпл=ЧфхКр±]ГЭч,
где Чпл -  плановая численность работающих, чел.;
Чф -  фактическая численность работающих за предыдущий период, чел.;
Кр -  коэффициент роста объема производства в плановом периоде;
2. Расчет численности персонала на основе планового уровня произво­
дительности труда. Он выполняется по формуле
ТПЦ  — пл
"" пт ’пл
3. Суммарный метод, или метод прямого счета. Общая численность 
персонала определяется на основе предварительного рассчитанной числен­
ности работающих по категориям персонала.
Планирование численности рабочих начинается с определения эф­
фективного (полезного) фонда времени одного рабочего. Для этого состав­
ляется баланс рабочего времени одного рабочего (табл. 1).
Таблица 1
Баланс рабочего времени рабочего
Элементы фонда рабочего времени Отчет преды­дущего года План
1 2 3
1. Календарный фонд времени, дней 365 365
2. Нерабочие дни, всего 115 115
в том числе:
• праздничные И 11
• выходные 104 104
3. Номинальный фонд времени, дней 250 250
4. Невыходы на работу, всего, дней 40 37
в том числе:
• отпуска очередные и дополнительные 28 28
• отпуска в связи с родами 1,5 1,5
• отпуска на учебу 0,5 0,5
• болезни 6 5
Окончание табл. 1
1 2 3
• выполнение государственных и обществен­
ных обязанностей
1 1
• с разрешения администрации 2 1
• прогулы 1 -
5. Эффективный (полезный) фонд времени, дней 210 213
6. Продолжительность рабочего дня, ч 8 8
7. Внутрисменные потери, ч 0,20 0,15
8. Продолжительность рабочего дня с учетом потерь, ч 7,80 7,85
9. Эффективный (полезный) фонд рабочего времени, ч 1638 1672
Календарный фонд времени принимается по календарю. Количество 
праздничных, выходных дней -  в соответствии с действующим законода­
тельством: праздников предусмотрено 11, а для работников установлена 
40-часовая пятидневная рабочая неделя и 8-часовой рабочий день, это 
означает, что каждую неделю суббота и воскресенье -  выходные. По ка­
лендарю в году 52 недели, значит, выходных дней (суббот и воскресений) 
будет 104. По трудовому законодательству РФ минимальная продолжи­
тельность отпуска установлена 28 календарных дней (24 рабочих дня). 
Остальные невыходы на работу планируются в размере фактических, кро­
ме неявок по болезни, которые следует уменьшить, если предусмотрены 
мероприятия по улучшению условий труда и снижению заболеваемости; 
неявки из-за прогулов не планируются.
Номинальный фонд рабочего времени определяют как разность между 
календарным фондом и числом нерабочих дней. Эффективный (полезный) 
фонд времени в днях -  это разность между номинальным фондом и числом 
дней неявок на работу. Эффективный фонд рабочего времени в час опреде­
ляют как произведение эффективного (полезного) фонда времени в днях на 
продолжительность рабочего дня с учетом потерь.
Для расчета численности рабочих их подразделяют на основных 
и вспомогательных. В соответствии с этим используются разные методы 
определения численности, учитывающие особенности, специфику труда 
рабочих и специфику производства на предприятии. На практике исполь­
зуют три метода планирования численности рабочих: по трудоемкости 
продукции (работ, услуг), по нормам обслуживания и по рабочим местам.
£ '„Х Т В
4P = -J---------- .
“  КнХ^зфр
Метод расчета численности по нормам обслуживания (4P™) 
используется для определения плановой численности вспомогательных ра­
бочих по формуле
Up °о6Х/П
"" Н ^ х К ^ ’
где Ооб — объем работ по обслуживанию, нат. ел.: 
т -  сменность работы;
Н0б -  норма обслуживания (количество единиц оборудования, произ­
водственных площадей и т. п., обслуживаемое одним рабочим или 
группой вспомогательных рабочих);
КНОр - коэффициент использования номинального времени, опре­
деляемый как отношение эффективного (полезного) фонда рабочего 
времени рабочего к номинальному фонду времени.
Метод расчета численности рабочих по рабочим местам исполь­
зуется для определения плановой численности как основных, так и вспомо­
гательных рабочих. Расчет производится по формуле
ч р пл= - і  ----------- .
эф.р
где Рсм -  число рабочих в смену на каждом рабочем месте, чел.;
Гэф.об. -  эффективный фонд времени работы оборудования (рабочих 
мест), ч;
п -  количество рабочих мест (единиц оборудования).
Рассмотренные методы позволяют более точно рассчитать числен­
ность рабочих.
Более укрупненно можно рассчитать плановую численность рабочих 
на основе планового уровня их производительности труда по формуле
Планирование численности служащих осуществляется на основе 
штатного расписания, при разработке которого учитываются отраслевые 
нормативы численности, типовые структуры аппарата управления, сложив­
шаяся практика формирования кадров служащих. Для определения общей 
численности служащих можно использовать такие методы:
1. Остаточный, при котором из общей численности персонала пред­
приятия, рассчитанной на основе планового условия производительности 
труда, вычитают плановую численность рабочих.
2. Нормативный, при котором численность служащих определяется по 
нормативу, установленному в процентах к плановой численности рабочих.
Численность служащих можно рассчитать также методом экспертных 
оценок или устанавливать по аналогии с другими предприятиями.
Кроме численности работающих, необходимой для выполнения 
производственной программы, определяют дополнительную потребность 
в кадрах, которая возникает в связи с увеличением объема производства, 
текучестью кадров, с необходимостью возмещения ожидаемой убыли кад­
ров (замена выбывающих). Убыль кадров возникает в связи с уходом ра­
ботников на пенсию, призывом в армию, поступлением в вуз, по болезни 
и другим уважительным причинам.
После выполнения плановых расчетов необходимо сопоставить пла­
новую численность персонала с фактической за предыдущий год. Если 
плановая численность меньше фактической, намечают мероприятия по со­
кращению численности персонала или увеличению объемов производства 
(масштабов деятельности). Если плановая численность больше фактичес­
кой, то либо набирают дополнительно работников, если это обусловлено 
условиями выполнения плана производства, либо предусматривают меро­
приятия по росту производительности труда, чтобы обеспечить выполне­
ние возросшего объема производства фактической численностью работающих.
5.4. Планирование фонда заработной платы 
и средней заработной платы
Планирование заработной платы на предприятии предусматривает 
определение величины денежных средств, необходимых для оплаты труда 
работников в соответствии с плановым выпуском продукции в заданной 
номенклатуре и установленного качества. Эти расходы на заработную пла­
ту относятся к издержкам производства и планируются в виде фонда зара­
ботной платы (ФЗП) персонала.
Плановый фонд заработной платы -  это сумма денежных средств, 
предусмотренных в плановом периоде для выплат работникам по тариф­
ным ставкам, окладам и сдельным расценкам, а также премий из фонда за­
работной платы и всех видов доплат.
Цель планирования фонда заработной платы -  определение его опти­
мального размера исходя из планируемой результативности деятельности 
предприятия.
В процессе планирования расходов на заработную плату решаются 
следующие задачи:
• обеспечение воспроизводства рабочей силы;
• создание стимулов для повышения качества и количества труда 
в планируемом периоде;
• обеспечение роста средней заработной платы и качества жизни ра­
ботников предприятия;
• соблюдение рационального соотношения в оплате труда работни­
ков разных категорий;
• сокращение текучести кадров.
Исходными данными для планирования фонда заработной платы 
являются:
• производственная программа;
• численность персонала по категориям работников по профессио­
нальному и квалификационному составу;
• штатные расписания служащих, вспомогательных рабочих;
• нормативы трудоемкости продукции (работ, услуг);
• тарифные ставки, сдельные расценки;
• положение о премировании;
• законодательные акты по труду и заработной плате;
•  коллективный договор на планируемый год.
Для определения планового фонда заработной платы применяются 
следующие методы:
• укрупненный;
• по средней заработной плате;
• поэлементный.
Рассмотрим методику планирования ФЗП с использованием перечис­
ленных методов.
Планирование ФЗП укрупненным методом, т. е. от достигнутого, 
предусматривает определение его плановой величины на основе фактическо­
го фонда заработной платы за отчетный год (ФЗП^), планируемого коэффи­
циента роста объема производства, планируемого сокращения (увеличения) 
численности персонала предприятия ( 2 э ч) и достигнутого в отчетном году 
уровня средней заработной платы. Рассчитывается по формуле
ФЗП^=ФЗП™хКр± £ Э чхЗП* ,
где ФЗП™ -  годовой плановый фонд заработной платы персонала пред­
приятия, тыс.р.;
ЗП* -  средняя фактическая заработная плата одного работника за
отчетный год, р.
При расчете ФЗП укрупненным методом используется сложившийся 
уровень заработной платы, поэтому он не обеспечивает решение задачи 
повышения заинтересованности персонала в улучшении результатов труда.
Метод планирования ФЗП на основе средней заработной платы 
заключается в определении планового ФЗП на основе плановой числен­
ности по категориям работников и планируемой среднегодовой заработной 
плате одного работника каждой категории по формуле
ФЗП” =ХЗП*хУрхРіи,
I
где Jp -  индекс (коэффициент) роста средней заработной платы по плану;
Р п л  -  плановая численность работников по категориям;
п -  категории персонала.
Поэлементный (прямого счета) метод планирования ФЗП пред­
полагает подробный расчет фонда заработной платы различных категорий
работников с учетом характера их работы, форм оплаты труда и состава 
фонда заработной платы.
При поэлементном планировании в составе фонда заработной платы 
выделяют основную заработную плату (оплату за отработанное время) и до­
полнительную заработную плату (оплату за неотработанное время).
Фонд основной заработной платы включает фонд тарифной (пря­
мой) заработной платы и доплаты к нему.
Фонд тарифной (прямой) заработной платы -  это:
• заработная плата, начисленная по тарифным ставкам и окладам за 
отработанное время;
• заработная плата, начисленная по сдельным расценкам или в про­
центах к выручке от реализации;
• стоимость продукции, выдаваемой в порядке натуральной оплаты
труда.
Доплаты к тарифному фонду планируются в виде:
• премий и вознаграждении;
• компенсационных выплат, связанных с режимом работы и услови­
ями труда (доплаты за работу в ночное время, за работу во вредных и тя­
желых условиях труда, оплата за работу в выходные и праздничные дни, за 
сверхурочную работу и др.).
В фонд дополнительной заработной платы входит оплата:
• очередных и дополнительных отпусков;
• льготных часов подростков;
• учебных отпусков;
• времени выполнения государственных и общественных обязанностей;
• простоев не по вине рабочего;
• времени вынужденного прогула и др.
Планирование фонда заработной платы рабочих начинается с опре­
деления тарифного фонда, от величины которого зависит размер фонда ос­
новной заработной платы.
Метод планирования тарифного (прямого) фонда заработной платы 
рабочих зависит от метода планирования их численности.
Исходя из этого в практике планирования тарифного (прямого) фонда 
заработной платы основных рабочих применяют два метода:
1)по нормативам заработной платы на единицу продукции (или по 
нормативной трудоемкости единицы продукции);
2) по рабочим (штатным) местам.
Тарифный фонд заработной платы по нормативам трудоемкости (зар­
платы) определяется по формуле
ФЗПт =ХЗ™хТВШ1,
где ФЗПТ-  тарифный годовой фонд заработной платы основных рабо­
чих, тыс. р.;
Зад -  нормативная заработная плата на единицу продукции, р.;
ТВпл -  товарный выпуск продукции по плану каждого вида, нат. ед.; 
п -  количество видов продукции в производственной программе на 
планируемый год, 
или по формуле
ФЗПІ = 2 > .х Т В 1.х С ? .
і
где г„ -  нормативная трудоемкость единицы продукции, нормо-ч;
С‘р -  средняя часовая тарифная ставка по каждому виду продукции, р. 
Для расчета планового тарифного фонда заработной платы основных 
рабочих по рабочим (штатным) местам используется формула
ФЗПт = Х Рс-Х/пх7’^ 06хСт,
1
где Рсм -  число рабочих в смену соответствующего разряда, чел.; 
т -  число смен работы в течение суток;
Т'эф.об. -  годовой фонд эффективного (полезного) времени работы обо­
рудования (предприятия), ч;
Ст -  часовая тарифная ставка рабочего конкретного разряда, р.; 
к -  число тарифных разрядов в тарифной сетке предприятия. 
Плановый тарифный фонд заработной платы вспомогательных рабо­
чих определяют по штатным местам или по следующей формуле:
ФЗПт =ЗПиіпх 12У Л пхК т,т min сп т ’
«
где ЗПщіп -  минимальная месячная заработная плата вспомогательного 
рабочего (I разряда), предусмотренная коллективным договором на 
планируемый год, но не ниже установленного государством ММРОТ; 
12 -  число месяцев в году;
Рсп-  списочная (штатная) численность вспомогательных рабочих
каждого разряда, чел.;
Кт-тарифный коэффициент соответствующего разряда рабочего по
тарифной сетке предприятия.
Фонд основной заработной платы рабочих (ФЗПосн) определяют как 
сумму тарифного (прямого) фонда заработной платы и величины премий 
и доплат (Д):
ФЗПосн = ФЗПТ + Д.
Размер премии, начисляемой к тарифному фонду, устанавливается По­
ложением о премировании рабочих. Размер компенсационных доплат прини­
мается в процентах к ФЗПт, исходя из их удельного веса в фактическом фонде 
заработной платы за отчетный год, или рассчитывается по видам доплат1.
Годовой фонд заработной платы рабочих (ФЗПГ) -  это сумма фонда 
основной заработной платы рабочих и фонда их дополнительной зара­
ботной платы:
Ф ЗП Г =  ФЗПосн + ФЗПдоп ■
Фонд дополнительной заработной платы сложно рассчитать по сос­
тавным элементам, поэтому при планировании его определяют в процентах 
к основной заработной плате, которые устанавливаются по отчетным данным 
на основе анализа структуры фонда заработной платы рабочих за отчетный год.
Одновременно с планированием фонда заработной платы рабочих 
производится расчет планового фонда заработной платы служащих (ФЗП^), 
который определяется на основе месячного оклада, установленного для 
каждой должности служащих, численности работников по должностям 
согласно штатному расписанию и числу календарных месяцев в году:
ФЗПсл= £ Д ох12хЧ О К л,
I
где До -  месячный оклад по каждой должности, р.;
12 -  число месяцев в году;
1 См.: АфитовЭ. А. Планирование на предприятии: учеб. пособие. Минск: Вышэйш. 
шк., 2001. 285 с.; Золотогоров В. Г. Организация производства и управление предприятием: 
учеб. пособие. Минск: Кн. Дом, 2005. 448 с.
ЧС -  численность служащих по каждой должности, чел.;
Кд-  коэффициент, учитывающий надбавки и доплаты по каждой 
должности;
п -  число должностей в штатном расписании.
Оплата отпусков и времени выполнения государственных и общест­
венных обязанностей в виде фонда дополнительной заработной платы не 
планируется, так как плановый ФЗПсЛ устанавливается на календарный 
год, и оплата очередных отпусков, предоставляемых в течение этого года, 
учтена при расчете ФЗП™; при отсутствии же работника в связи с выполне­
нием государственных и общественных обязанностей его работу выполняют 
другие оставшиеся служащие.
На основе выполненных расчетов определяется фонд заработной 
платы персонала предприятия как сумма фондов заработной платы ра­
бочих и служащих:
ФЗПпп = ФЗПоснр + ФЗПвс.р. + ФЗПсл,
где ФЗПпп -  годовой фонд заработной платы персонала предприятия, тыс. р.; 
ФЗПосн р. -  годовой фонд заработной платы основных рабочих, тыс. р.; 
ФЗПвс.р -  годовой фонд заработной платы вспомогательных рабочих, 
тыс. р.;
ФЗПсл -  годовой фонд заработной платы служащих, тыс. р.
Уровень заработной платы на предприятии характеризует показатели 
средней заработной платы работающих.
Средняя заработная плата одного работника за год определяется 
по формуле
ЗП™ = -Ф-3- - ™, ч> ч п
где ЗП"р -  средняя заработная плата одного работника предприятия за 
год, р.;
ФЗПпп -  фонд заработной платы персонала предприятия на плани­
руемый год, тыс. р.;
ЧП -  среднесписочная плановая численность персонала предприятия 
на год, чел.
По категории рабочих планируются следующие показатели средней 
заработной платы:
• среднечасовая заработная плата рабочего (ЗПсрчр.), которая оп­
ределяется по формуле
ФЗПзп =----
с р ч  Р  Т  ’
Ч.р
где ФЗПР -  годовой фонд заработной платы рабочих по плану, тыс. р.;
Тн р -  плановый годовой фонд рабочего времени рабочих, чел-ч.;
• среднедневная заработная плата рабочего (ЗПср дн.р), которая оп­
ределяется по формуле
ФЗП
ЗП =------ р- ,ср.дк.р J, »
дн.р
где Гдн.р -  плановый годовой фонд рабочего времени рабочих, чел-дн.;





где ЧРпл -  среднесписочная плановая численность рабочих, чел.
Среднегодовая заработная плата служащих определяется как частное 
от деления годового фонда заработной платы служащих на их среднеспи­
сочную численность.
Рассмотренный метод планирования средней заработной платы на­
зывают расчетным или прямым.
Для планирования средней заработной платы можно использовать рас­
четно-аналитический (пофакторный) метод, при котором плановый уровень 
средней заработной платы исчисляется на основе достигнутого фактического 
ее уровня за отчетный год с учетом влияния отдельных факторов.
К факторам, влияющим на уровень средней заработной платы, относятся:
• повышение минимального уровня заработной платы (Ум);
• изменение сложности труда (среднего уровня квалификации ра- 
бочих (Усл));
• изменение условий труда (Jyc);
• сокращение потерь рабочего времени (Jn);
• рост производительности труда (Упх);
• изменение структуры персонала предприятия (Лтр)-
Для каждого фактора рассчитывается соответствующий индекс, ха­
рактеризующий рост средней заработной платы в результате его изме­
нения в планируемом году. Для выявления совокупного влияния всех 
факторов на изменение уровня средней заработной платы указанные 
индексы перемножаются.
^ о б щ  — Х»Лл Ч с Х^ п  гтг :тр>
Плановый уровень средней заработной платы (ЗП™) определяется 
как произведение фактической средней заработной платы за отчетный год 
(ЗП* ) на общий индекс J ^ :
З П ^ З П * * /^ ,
При планировании средней заработной платы необходимо учиты­
вать: минимальный уровень этой средней заработной платы, устанавли­
ваемый государством и предусмотренный коллективным договором пред­
приятия; уровень стоимости жизни; финансовое положение предприятия; 
среднюю заработную плату и ее предполагаемый рост на предприятиях 
отрасли и данного региона; плановое соотношение между темпами роста 
производительности труда и средней заработной платы, от которых зави­
сят конечные результаты деятельности предприятия.
Коэффициент соотношения (Кс) темпов роста производительности 
труда и средней заработной платы определяется по формуле
где Jm -  индекс роста производительности труда; 
і/зп -  индекс роста средней заработной платы.
Кс должен быть больше единицы: рост производительности труда 
должен опережать рост средней заработной платы- это обеспечивает
повышение эффективности производства и достигается за счет максималь­
ного использования всех резервов роста производительности труда.
Основные понятия
Численность персонала, производительность труда, абсолютные и отно­
сительные показатели производительности труда, баланс рабочего времени 
рабочего, методы планирования численности рабочих и служащих, фонд 
заработной платы персонала предприятия, фонды основной, дополнитель­
ной, тарифной платы, средняя заработная плата служащих.
Вопросы для самоконтроля
1. Что такое численность персонала предприятия?
2. В чем заключается планирование потребности предприятия в пер­
сонале?
3. Что входит в состав процесса планирования потребности пред­
приятия в персонале?
4. Что такое производительность труда?
5. Какие показатели характеризуют производительность труда?
6. Какие методы планирования производительности труда приме­
няются на предприятии?
7. Как определяется рост производительности труда?
8. Какие факторы влияют на уровень производительности труда?
9. Какие категории включает в себя персонал предприятия?
10. Какие методы используются на предприятии для планирования 
численности персонала?
11. Что такое баланс рабочего времени рабочего?
12. Как определяется и для чего используется эффективный фонд 
времени работы одного рабочего?
13. Какие методы планирования численности основных рабочих 
используют на предприятии?
14. Какие методы расчета используются для определения числен­
ности вспомогательных рабочих?
15. Как планируется численность служащих?
16. Как определяют уровень обеспеченности предприятия числен­
ностью персонала?
17. Что такое фонд заработной платы?
18. В чем заключается цель планирования фонда заработной платы?
19. Что входит в состав фонда заработной платы?
20. Какие применяются методы планирования фонда заработной платы?
21. Что входит в состав основной заработной платы?
22. Что входит в состав фонда дополнительной заработной платы?
23. Что такое тарифный фонд заработной платы рабочих?
24. Как планируется тарифный фонд заработной платы основных 
рабочих?
25. Как планируется тарифный фонд заработной платы вспомога­
тельных рабочих?
26. Как планируется фонд основной заработной платы рабочих?
27. Как определяется величина фонда дополнительной заработной платы?
28. Как определяется величина годового фонда заработной платы 
рабочих?
29. Как планируется фонд заработной платы служащих?
30. Как рассчитать годовой фонд персонала предприятия?
31. Какие показатели характеризуют уровень заработной платы на 
предприятии?
32. Какие показатели средней заработной платы планируют на пред­
приятии?
33. Какие методы применяются для планирования средней заработ­
ной платы?
34. Как определяется соотношение между ростом средней заработ­
ной платы и ростом производительности труда? Каким должно быть это 
соотношение?
Глава 6. ПЛАНИРОВАНИЕ ИЗДЕРЖЕК 
ПРОИЗВОДСТВА И ОБРАЩЕНИЯ
6.1. Задачи и содержание планирования издержек
Деятельность любого предприятия связана с расходованием мате­
риальных, трудовых и денежных ресурсов. Совокупность текущих затрат 
в денежной форме на производство и реализацию продукции (работ, ус­
луг), на торговые и посреднические операции, расходов по финансовым 
операциям и другим видам внепроизводственной деятельности представ­
ляет собой издержки предприятия. Отличия себестоимости продукции от 
издержек предприятия в том, что, во-первых, себестоимость продукции как 
издержки производства представляет собой только часть издержек пред­
приятия. Статьи расходов, включаемые в себестоимость, регламентируют­
ся нормативными и инструкционными документами, стало быть, это нор­
мированные издержки; во-вторых, издержки, не включаемые в себесто­
имость продукции, предприятие возмещает за счет прибыли; в-третьих, 
часть издержек предприятия не связана с производством продукции. Эти 
расходы существуют даже тогда, когда продукция не производится.
Цель планирования издержек производства (себестоимости) заклю­
чается в оптимизации текущих затрат предприятия, в определении общей 
величины затрат предприятия и себестоимости единицы каждого вида про­
дукции на основе рационального использования материальных, трудовых 
и денежных ресурсов.
К задачам планирования издержек относят:
• выявление резервов снижения себестоимости продукции по срав­
нению с уровнем прошлого года;
• составление калькуляций себестоимости основных видов выпус­
каемой продукции (работ, услуг);
• разработка сметы затрат на производство; расчет показателей себе­
стоимости продукции;
• выявление факторов, влияющих на себестоимость продукции при 
выполнении организационно-технических мероприятий.
При планировании себестоимости используются следующие методы:
1. Нормативно-балансовый метод (метод прямого счета). Он бази­
руется на применении обоснованных норм и нормативов использования различ­
ных видов ресурсов. Сущность метода заключается в составлении балансов 
потребности и распределения по направлениям хозяйственной деятель­
ности предприятия материальных, трудовых и денежных ресурсов, необхо­
димых для выполнения плана выпуска продукции.
2. Пофакторный (расчетно-аналитический метод) предусматри­
вает обоснование влияния на плановый объем затрат технико-экономичес­
ких факторов. Результаты расчетов влияния на себестоимость технико-эко­
номических факторов позволяют установить величину ее изменения (эко­
номию или перерасход) в планируемом периоде по сравнению с отчетным 
(базисным). Плановая величина себестоимости продукции (работ, услуг) опре­
деляется путем корректирования фактической себестоимости продукции отчет­
ного (базисного) периода на величину ее изменения (вычитается сумма эконо­
мии или прибавляется сумма перерасхода (увеличения) себестоимости).
3. Метод калькуляции применяется для обоснования величины за­
трат на производство каждого вида продукции (работ, услуг) или их сос­
тавных частей путем разработки калькуляции. По каждой статье каль­
куляции выполняются расчеты планируемых расходов, как правило, в виде 
смет. На основе калькуляции себестоимости видов продукции планируется 
себестоимость валовой, товарной и реализованной продукции, 
составляется свод затрат на производство.
4. Сметный метод предполагает обоснование каждой статьи себе­
стоимости с помощью специальных смет затрат. Сметы составляют на от­
дельные комплексные статьи расходов, по всем вспомогательным службам 
и производствам. На основе расчетов и смет затрат составляется свод 
затрат на производство продукции в целом по предприятию, который дол­
жен совпадать со сводом затрат, составленным на основе калькуляции. Этот 
метод достаточно трудоемкий, но позволяет увязать отдельные разделы тру­
дового плана между собой и измерить величину затрат на производство.
В зарубежной практике планирования этот метод называют бюдже­
тированием, а смету затрат на производство -  бюджетом.
В практике планирования перечисленные методы применяются, как 
правило, одновременно, в комплексе, дополняя и уточняя друг друга, что 
делает процесс планирования сквозным и позволяет успешно решать 
взаимосвязанные задачи планирования издержек предприятия.
Планированию себестоимости предшествует анализ сложившегося уров­
ня затрат. Он необходим для выявления возможных отклонений в организации 
работы предприятия и резервов повышения эффективности производства.
Исходными данными планирования себестоимости являются: объемы 
производства и сбыта продукции, нормы расхода материальных и трудовых 
ресурсов, экономические нормативы, договора на поставку материальных 
ресурсов, план развития предприятия, результаты анализа структуры 
затрат, анализ цен на продукцию и материальные ресурсы и т. д.
При текущем планировании себестоимости применяется сметно-нор­
мативный метод: выполняются расчеты прямых затрат на продукцию, 
разрабатываются сметы комплексных расходов, сметы расходов структур­
ных подразделений предприятия, сводная смета затрат предприятия 
и калькуляции себестоимости продукции.
Основными показателями планирования себестоимости продукции 
являются:
• сумма затрат на производство;
• полная себестоимость товарной продукции;
• полная себестоимость реализованной продукции;
• себестоимость единицы продукции;
• затраты на 1 р. товарной продукции.
Планирование себестоимости осуществляется в соответствии с мето­
дическими рекомендациями по планированию, учету и калькулированию 
себестоимости. Эти рекомендации разработаны по каждой отрасли и учи­
тывают особенности организации и методологии планирования и учета 
затрат в отрасли, номенклатуру затрат и методы их распределения между 
видами продукции.
6.2. Планирование себестоимости видов продукции 
(работ, услуг)
Планирование себестоимости по видам продукции в действующей 
практике называется калькулированием, а документ, в котором оформляется 
расчет затрат в денежном выражении, приходящихся на единицу продук­
ции (единицу объема работ, услугу), -  калькуляцией.
Цели калькулирования себестоимости:
• обеспечить определение себестоимости единицы продукции (ра­
бот, услуг) и всей продукции (работ, услуг);
• создать базу для установления цен;
• способствовать выявлению и использованию резервов предприятия;
• создать условия определения рентабельности продукции.
Калькулирование затрат имеет отраслевые особенности, которые про­
являются в выборе объекта, единицы и методике калькулирования.
При планировании себестоимости видов продукции применяется груп­
пировка затрат по калькуляционным статьям расходов.
Типовая группировка затрат, используемая при планировании себе­
стоимости, предусматривает следующие калькуляционные статьи расходов:
• сырье и материалы;
• возвратные отходы (вычитаются);
• топливо и энергия на технологические цели;
• заработная плата производственных рабочих;
• отчисления на социальное страхование (единый социальный налог);
• расходы на подготовку и освоение производства;
• общепроизводственные расходы;
• общехозяйственные расходы;
• прочие производственные расходы;
• коммерческие расходы.
Сумма расходов по всем статьям затрат образует полную себестоимость.
В каждую статью калькуляции затраты включаются по целевому на­
значению на основе предварительных расчетов.
Затраты по статьям «Сырье и материалы», «Топливо и энергия на тех­
нологические цели» -  прямые. Их величина определяется на основе плано­
вых норм расхода на производство единицы конкретного вида продукции 
и цен приобретения ресурсов по формуле
где Зм -  затраты на сырье и материалы, тыс. р.;
Нм -  норма расхода ресурса на единицу продукции, нат. ед.;
Цм -  цена за единицу каждого вида расходуемых ресурсов, р.; 
п -  число видов материальных ресурсов, расходуемых на производство 
конкретного вида продукции (работ, услуг).
При расчете используются цены приобретения материальных ресур­
сов без косвенных налогов и платежей.
К стоимости материальных ресурсов необходимо добавить транспорт­
но-заготовительные расходы, которые обычно принимаются в процентах 
от их стоимости.
п
Возвратные отходы -  это остатки сырья и материалов, образовавшиеся 
в процессе обработки исходных сырья и материалов. Они могут быть исполь­
зованы для производства другой продукции, т. е. переработаны. Их стоимость 
исключается из стоимости сырья и материалов и определяется по формуле
З о т -іО т  ХЦот »
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где 30Т -  стоимость отходов, р.;
0от -  количество отходов каждого вида, нат. ед.;
Цот -  цена единицы каждого вида отходов, р.;
п -  число видов отходов материальных ресурсов.
Основная и дополнительная заработная плата производственных 
рабочих определяется в процессе планирования расходов на заработную 
плату, который рассмотрен в п. 5.4 данного учебного пособия.
Отчисления на социальное страхование (единый социальный на­
лог) определяются в установленном размере от суммы заработной платы.
Остальные статьи калькуляции представляют собой комплексные 
расходы, которые косвенно распределяются между видами продукции (ра­
бот, услуг) и определяются в виде смет.
Смета общепроизводственных расходов включает:
• расходы на содержание и эксплуатацию оборудования (заработную 
плату вспомогательных рабочих, отчисления на социальное страхование, 
материалы, малоценные и быстроизнашивающиеся инструменты и инвен­
тарь, инструменты, услуги вспомогательных цехов и служб);
• амортизацию оборудования, зданий, сооружений производствен­
ного назначения;
• затраты на ремонт основных фондов производственного назначе­
ния (заработная плата ремонтных рабочих, отчисления на социальные 
нужды, материалы, запасные части, услуги цехов);
• расходы на освещение, отопление и содержание производственных 
помещений;
• арендную плату за производственные фонды;
• заработную плату служащих (производственного персонала) с от­
числениями на социальное страхование;
• расходы на охрану труда;
• прочие расходы.
Смета общехозяйственных расходов включает расходы, связанные 
с организацией, обслуживанием и управлением предприятием:
1. Расходы по управлению предприятием: заработная плата аппарата 
управления предприятием, отчисления на социальные нужды; затраты на 
служебные командировки и перемещения; содержание пожарной, военизи­
рованной и сторожевой охраны; отчисления на содержание вышестоящих 
организаций; прочие расходы.
2. Общехозяйственные расходы: заработная плата прочего общеза­
водского персонала, отчисления на социальные нужды; амортизация основ­
ных фондов общезаводского назначения; содержание и текущий ремонт 
зданий, сооружений и инвентаря общезаводского назначения; расходы на 
рационализацию и изобретательство; охрана труда; расходы по подготовке 
и набору кадров; представительские расходы; расходы по охране окружаю­
щей среды; расходы на оплату консультационных, информационных и ауди­
торских услуг; износ нематериальных активов; прочие расходы.
3. Сборы и отчисления: налоги, относимые на себестоимость, сборы 
и прочие обязательные отчисления.
Величина общепроизводственных и общехозяйственных расходов 
распределяется между видами продукции, как правило, пропорционально 
заработной плате производственных рабочих.
Смета коммерческих расходов включает затраты, связанные с орга­
низацией сбыта продукции:
• расходы по организации сбыта: оплата услуг сторонних организа­
ций по маркетингу, оплата услуг банков, комиссионные сборы и вознагра­
ждения, выплачиваемые сбытовым и внешнеторговым организациям; рас­
ходы на рекламу;
• транспортно-экспедиционные расходы: на тару и упаковку продук­
ции на складах готовой продукции; на обеспечение сохранности грузов 
при транспортировке; на погрузку и транспортировку грузов; прочие рас­
ходы по сбыту.
Коммерческие расходы определяются по каждому виду продукции 
и относятся на себестоимость этой продукции прямым способом. Если для 
всей продукции составляется одна смета, то расходы распределяются по 
видам продукции пропорционально производственной себестоимости.
Плановые калькуляции составляются на все виды продукции, преду­
смотренные в производственной программе.
На основе плановых калькуляций определяется себестоимость еди­
ницы продукции и вычисляется полная себестоимость товарной продукции 
по формуле
где Стп -  себестоимость товарной продукции, тыс. р.;
Сед -  себестоимость единицы продукции, р.;
ТВпд -  плановый объем товарного выпуска продукции, нат. ед.;
п -  число видов продукции, предусмотренных производственной
программой.
6.3. Планирование сметы затрат на производство
Плановая смета затрат на производство составляется для определе­
ния общей суммы расходов предприятия по экономическим элементам 
и взаимной увязки плановых расчетов по себестоимости с другими разде­
лами текущего плана.
В плановую смету затрат на производство включаются расходы пред­
приятия в планируемом году исходя из их экономического содержания 
независимо от назначения и места возникновения.
Смета затрат на производство включает следующие экономические 
элементы:
• материальные затраты за вычетом возвратных отходов;
• расходы на оплату труда;
• отчисления на социальные нужды (единый социальный налог);
• амортизацию;
• прочие расходы.
Материальные затраты включают стоимость приобретаемых со 
стороны сырья и материалов, полуфабрикатов, топлива, энергии. Из затрат 
на материальные ресурсы исключается стоимость возвратных отходов.
Расходы на оплату труда включают фонд заработной платы персо­
нала предприятия на планируемый год. Его расчет выполняется при плани­
ровании заработной платы и изложен в п. 5.4 данного учебного пособия.
п
Отчисления на социальные нужды представляют собой отчисления 
от суммы заработной платы персонала предприятия по установленной 
законодательством ставке единого социального налога.
Амортизация основных фондов отражает сумму амортизационных 
отчислений на полное восстановление основных производственных фон­
дов, рассчитанную по действующим нормам амортизации и величине их 
балансовой стоимости.
Прочие расходы включают величину затрат, которые по экономи­
ческому содержанию не относятся к материальным затратам, заработной 
плате и амортизационным отчислениям. К прочим расходам относятся на­
логи, включаемые в себестоимость; страховые взносы по видам обяза­
тельного страхования; плата по процентам за кредит; расходы на подго­
товку и переподготовку кадров; оплата услуг связи, консультационных, 
информационных и прочих услуг; командировочные, представительские 
расходы; арендная плата за объекты основных фондов; охрана труда; ус­
луги пожарной и сторожевой охраны, износ нематериальных активов.
Полученная в смете затрат сумма расходов представляет собой за­
траты на производство.
Для определения производственной себестоимости готовой продук­
ции из сводной сметы затрат на производство нужно исключить затраты на 
работы и услуги, не включаемые в состав объема производства продукции, 
и прибавить:
• изменение затрат на незавершенное производство, полуфабрикаты, 
инструменты и приспособления собственного производства для внутри­
производственных нужд;
• изменение остатков будущих периодов, резервов предстоящих пла­
тежей.
Для получения полной себестоимости продукции к сумме затрат, 
определяющих производственную себестоимость продукции, нужно при­
бавить коммерческие расходы.
Примерная смета затрат приведена в табл. 2.
Проверку правильности составления сметы затрат производят на ос­
нове контрольного расчета и составления свода затрат, в котором затраты 
по статьям калькуляции увязываются с затратами по элементам расходов 
сметы. Для сопоставимости расчеты выполняются в виде шахматной ве­
домости.
Таблица 2
Плановая смета затрат на производство
Виды затрат Сумма, тыс. р.
1. Материальные затраты за вычетом возвратных отходов
2. Затраты на оплату труда
3. Отчисления на социальные нужды







Итоги затрат на производство 10896
6. Затраты на работы и услуги, не включаемые в валовую 
продукцию
7. Изменение остатков будущих периодов
8. Изменение резервов предстоящих расходов
9. Изменение остатков незавершенного производства







12. Полная себестоимость готовой продукции 11330
13. Изменение себестоимости остатков нереализованной 
продукции -100
14. Себестоимость реализованной продукции 11230
Составлением свода затрат на производство обеспечивается доста­
точно полная увязка расчетов и устраняются возможные ошибки в расче­
тах при планировании себестоимости.
6.4. Планирование издержек обращения
Издержки обращения возникают у предприятий, осуществляющих то­
варное обращение: у торговых предприятий и посреднических организаций.
Издержки обращения -  это выраженные в денежной форме затраты 
живого и овеществленного труда, необходимые для доведения товаров от 
производителя до потребителя.
Цель планирования издержек обращения заключается в определении 
такой суммы затрат, которая позволила бы предприятию бесперебойно 
и на высоком уровне осуществлять свою хозяйственную деятельность.
Планирование издержек обращения торгового предприятия выпол­
няется по статьям затрат на основе инструкции по учету, анализу и планиро­
ванию расходов, включаемых в издержки обращения и производства пред­
приятий торговли. Она утверждена Комитетом РФ по торговле и обязатель­
на к применению всеми торговыми предприятиями независимо от форм 
собственности1.
Смета издержек обращения включает следующие комплексные статьи 
затрат:
• транспортные расходы;
• расходы на оплату труда;
• отчисления на социальные нужды;
• расходы на аренду и содержание зданий, сооружений, помещений, 
оборудования, инвентаря;
• амортизация основных фондов;
• расходы на ремонт основных средств;
• расходы на хранение, подработку, подсортировку и упаковку товаров;
• расходы на рекламу;
• затраты на оплату процентов за пользование займом;
• расходы на тару;
• прочие расходы.
По каждой статье затрат выполняются расчеты на основе плановых 
нормативов.
Транспортные расходы включают расходы по перевозке товаров 
железнодорожным, водным, воздушным и автомобильным транспортом. 
Затраты зависят от объема перевозимого груза, расстояния перевозки и та­
рифа за перевозку. Их можно рассчитать по формулам
Итр=СтхТГО;
Итр=КтхОЗ/100,
где Итр -  транспортные расходы, тыс. р.;
Ст-  тариф за перевозку 1 т/км, р.;
ТГО -  транспортный грузооборот, т/км;
Кт -  тариф за перевозку в % от стоимости перевозимого груза;
03 -  объем плановых закупок товаров, тыс. р.
1 Методические рекомендации по учету затрат, включаемых в издержки 
обращения и производства, и финансовых результатов на предприятиях торговли 
и общественного питания. М.: ПРИОР, 1995. 15 с.
При этом транспортный грузооборот расчитывается по формуле 
ТГО = (ГО + ВТ) X Кп * Л
где ГО -  грузооборот, характеризующий вес перевозимого груза, т;
ВТ -  вес тары, т;
Кп -  коэффициент повторности перевозок;
Р -  среднее расстояние перевозки, км.
Если условия перевозок в планируемом году не меняются по сравне­
нию с отчетным или невозможно рассчитать тоннаж груза, то расходы по 
перевозкам определяют исходя из сложившегося фактического уровня 
затрат и планируемого объема товарооборота.
Кроме того, в этой статье учитываются затраты на оплату временного 
хранения грузов на станциях, обслуживания подъездных путей, складов и др.
Расходы на оплату труда планируются исходя из численности ра­
ботников предприятия и средней заработной платы с учетом ее роста 
в планируемом году.
Отчисления на социальные нужды планируются исходя из расхо­
дов на оплату труда и установленной ставки единого социального налога.
Расходы на аренду зданий и помещений определяются на основе 
предусмотренной договором арендной платы за 1 м2 площади и размера 
арендуемой площади либо на основе арендной платы за все помещение 
в единицу времени (за месяц, год).
Содержание зданий, сооружений, оборудования, инвентаря преду­
сматривает: расходы на освещение, отопление, водоснабжение, канализа­
цию и другие коммунальные услуги по действующим нормам на 1 м2 
производственной площади и плановым ценам; расходы по содержанию 
в чистоте помещений (вывоз мусора -  по нормам коммунальных услуг); 
стоимость материалов и средств ухода за помещениями по нормам или по 
факту; стоимость электроэнергии, расходуемой на технологические цели, -  
по установленной мощности токоприемников, времени работы предприя­
тия и стоимости 1 кВт/ч электроэнергии; расходы на метрологию по факту 
или нормам; услуги на охрану предприятия и др.
Амортизация основных фондов определяется исходя из балансовой 
стоимости основных средств и норм амортизации, предусмотренной в учет­
ной политике предприятия.
Расходы на ремонт основных средств определяются исходя из состоя­
ния и потребности в ремонте помещений, оборудования, инвентаря. Они произ­
водятся за счет ремонтного фонда, определяемого по нормам предприятия.
Затраты по оплате процентов за пользование займом планиру­
ются с учетом норматива товарных запасов, наличия собственных обо­
ротных средств и процентной ставки платы за кредит.
Расходы на рекламу включают затраты на оформление витрин, вы­
ставок, комнат образцов товаров; разработку и печатание рекламных изда­
ний, рекламных мероприятий, изготовление рекламной продукции (этике­
ток, упаковки, стендов, щитов и т. п.) и др.
Прочие расходы предусматривают величину затрат на уплату нало­
гов, относимых на издержки обращения; износ нематериальных активов; 
оплату консультационных, информационных и аудиторских услуг; оплату 
услуг связи; расходы на канцелярские товары, бланки; командировочные 
расходы; расходы на подготовку кадров, охрану труда, оплату услуг бан­
ков, представительские расходы и др.
Плановая сумма издержек обращения должна быть оптимальной, что 
обеспечивается соблюдением следующей взаимосвязи планируемых пока­
зателей:
Им ^  в д  -  НДС ± Сдр -  Нпр -  Пч,
где Ипл -  плановые издержки обращения, р.;
ВД -  валовый доход предприятия, р.;
НДС -  налог на добавленную стоимость, р.;
СдР -  остаток внереализационных и прочих доходов и расходов, р.;
Нпр -  налог на прибыль, р.;
Пч -  чистая прибыль предприятия, р.
Если такая взаимосвязь не обеспечена, то необходима корректировка 
плановой суммы издержек обращения, валового дохода предприятия.
Основные понятия
Себестоимость продукции, планирование себестоимости, методы 
планирования себестоимости, плановые показатели себестоимости, кальку­
ляция себестоимости, смета затрат на производство, издержки обращения, 
статьи расходов, элементы затрат.
Вопросы для самоконтроля
1. Что такое себестоимость продукции?
2. Как себестоимость продукции связана с издержками производства?
3. В чем заключается цель планирования себестоимости?
4. Какие задачи решаются при планировании себестоимости?
5. Какие методы используются для планирования себестоимости?
6. В чем заключаются методы планирования себестоимости?
7. Какие показатели определяют при планировании себестоимости?
8. Что такое калькуляция себестоимости?
9. Какие статьи затрат включают в калькуляцию себестоимости?
10. На какие виды подразделяют расходы, включаемые в себесто­
имость продукции?
11. Какие показатели себестоимости определяют с помощью кальку­
ляции?
12. Какие расходы в себестоимости продукции и почему считаются 
прямыми и накладными, постоянными и переменными?
13. Что такое смета затрат на производство?
14. Какие экономические элементы расходов включают в смету затрат 
на производство?
15. Как соизмеряют результаты расчетов по калькуляции и смете затрат?
16. Какой порядок разработки калькуляции себестоимости продук­
ции и сметы затрат на производство применяется на предприятии?
17. Что означают издержки обращения?
18. Чем обусловлено возникновение издержек обращения?
19. Как определяются издержки обращения?
20. Какие затраты включают в смету издержек обращения?
ГЛАВА 7. ФИНАНСОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
7.1. Планирование прибыли на предприятии
В условиях рыночной экономики предприятия самостоятельно пла­
нируют величину прибыли и направления ее использования.
Прибыль является основным финансовым результатом деятельности 
предприятия. Она характеризует превышение денежного дохода предприя­
тия над его затратами.
Цель планирования прибыли заключается в определении оптималь­
ной величины прибыли в планируемом году, резервов ее увеличения и ос­
новных направлений использования.
Задачи планирования прибыли:
1. Стимулирование роста производства, повышение его эффектив­
ности; улучшение качества продукции.
2. Концентрация финансовых ресурсов на важнейших направлениях 
экономического и социального развития предприятия.
3. Определение финансовых отношений с бюджетом, с финансово­
кредитной системой.
4. Осуществление контроля использования материальных, трудовых 
и денежных ресурсов предприятия.
Решение этих задач в процессе планирования прибыли позволяет пред­
приятию создать необходимые денежные фонды и резервы, выбрать важней­
шие направления развития предприятия и обеспечить их денежными средст­
вами, усилить финансовое стимулирование эффективности производства.
Исходной базой для планирования прибыли являются:
• план производства и сбыта продукции;
• план по себестоимости;
• материалы анализа формирования, распределения и использования 
прибыли в отчетном году;
• нормы и нормативы;
• инструктивные материалы и законодательные акты.
К планируемым финансовым результатам относятся следующие по­
казатели прибыли:
• прибыль от продаж (реализации) продукции, работ, услуг;
• прибыль от налогообложения;
• чистая прибыль.
Прибыль от продаж (реализации) Пр, предусмотренная планом, оп­
ределяется как разность между плановой выручкой от продаж (реализации) 
продукции, работ, услуг (без НДС, акцизов и аналогичных обязательных 
платежей) ВР и полной себестоимостью продукции (Срп), подлежащей реа­
лизации в планируемом году,
Пр = В Р -С рп.
Для планирования прибыли от реализации применяются два метода: 
метод прямого счета и аналитический метод.
Метод прямого счета заключается в том, что прибыль исчисляется 
по каждому виду продукции и всему объему продаж по формуле
п р = £ ( ц - с « ) х о п >1
где п -  число видов реализуемой продукции.
Этот метод планирования прибыли отличается высокой точностью, 
но является достаточно трудоемким.
Аналитический метод планирования прибыли применяется на пред­
приятиях, имеющих широкий ассортимент продукции, а также исполь­
зуется в качестве дополнения к прямому методу. Для расчета прибыли от 
реализации аналитическим методом используется формула
Пр = (ТП -  Стп) + Пнг -  Пкг,
где Пнг, Пкг -  прибыль в остатках готовой продукции на складе соответ­
ственно на начало и конец планируемого года, тыс. р.
Прибыль до налогообложения вычисляют по формуле
Пя = Пр + ПД -  ПР,
где П^  -  прибыль до налогообложения, тыс. р;
ПД -  прочие доходы, тыс. р;
ПР -  прочие расходы, тыс. р.
Прочими доходами являются:
• доходы от сдачи имущества в аренду;
• доходы от сдачи в аренду нематериальных активов;
• проценты полученные (поступления, связанные с участием в устав­
ном капитале других организаций);
• прибыль, полученная организацией в результате совместной дея­
тельности;
• проценты, полученные за предоставление в пользование денежных 
средств организации, а также проценты за использование банком денежных 
средств, находящихся на расчетном счете организации в этом банке;
• поступления от продажи основных средств и иных активов, кроме 
денежных средств, продукции, товаров;
• штрафы, пени, неустойки за нарушения условий договоров;
• активы, полученные безвозмездно;
• поступления в возмещение причиненных предприятию убытков;
• прибыль прошлых лет, выявленная в этом году;
• курсовые разницы;
• сумма денежных активов;
• прочие доходы.
К прочим расходам относятся:
• расходы по содержанию предоставленных в аренду активов пред­
приятия;
• расходы, связанные с предоставлением в аренду нематериальных 
активов (патентов на изобретения, промышленных образцов и др.);
• расходы, связанные с участием предприятия в уставном капитале 
других организаций;
• расходы, связанные с продажей, выбытием и прочим списанием ос­
новных средств и активов, кроме денежных средств, товаров, продукции;
• проценты, выплачиваемые предприятием за предоставление ему 
в пользование денежных средств (кредитов, займов);
• расходы, связанные с оплатой услуг, оказываемых кредитными орга­
низациями;
• штрафы, пени, неустойки за нарушение условий договоров;
• возмещение причиненных предприятием убытков;
• убытки прошлых лет, признанные в отчетном году;
• курсовые разницы;
• сумма уценки активов;
• прочие расходы.
Чистая прибыль определяется как разность между прибылью до на­
логообложения и налогом на прибыль:
Пч = -  Нпр.
Чистая прибыль остается на предприятии и распределяется им само­
стоятельно.
Формирование и распределение прибыли предприятия представлено 
на рис. 8.
Рис. 8. Формирование и распределение плановой прибыли предприятия
В процессе распределения прибыли очень важно обеспечить соче­
тание бюджетных, хозрасчетных и личных интересов работников. Это 
значит, что прибыль распределяется между государством, предприятием 
и собственниками.
Экономическая наука и хозяйственная практика постоянно занима­
ются поиском оптимальных критериев распределения прибыли предпри­
ятий в конкретных экономических условиях. В рыночных условиях при 
распределении прибыли предприятие должно руководствоваться законо­
дательством, своим уставом и собственными интересами. Законодательно 
регламентируется распределение прибыли только в части, поступающей 
в бюджет в виде налогов и других обязательных платежей. Распределение 
прибыли после расчетов с бюджетом предприятие осуществляет самосто­
ятельно.
Особенности формирования финансового результата предприятий 
торговли можно видеть на схеме (рис. 9).
Рис. 9. Схема формирования финансового результата 
торгового предприятия, тыс. р.
Для определения и обоснования величины прибыли по направлениям 
использования составляют смету распределения прибыли на основе пред­
варительных расчетов потребности в финансовых ресурсах.
7.2. Планирование рентабельности
Рентабельность является одним из важнейших показателей эффектив­
ности деятельности предприятия. Она характеризует уровень прибыль­
ности предприятия, уровень его доходности.
Показатель рентабельности в общем виде представляет собой отно­
шение суммы прибыли к затратам на ее получение.
В процессе планирования рассчитывают несколько показателей рен­
табельности.
Рентабельность продукции определяют как соотношение прибыли 
от производства или реализации продукции и себестоимости товарной или 
реализованной продукции по формуле
Р = П"(^ -х100, 
р С (С )тп Ѵ ^рп /
где Рпр -  рентабельность товарной (реализованной) продукции, %;
Пп(Пр) -  прибыль соответственно от производства и реализации про­
дукции, тыс. р.;
Стп(СрП) -  себестоимость соответственно товарной и реализованной 
продукции, тыс. р.
Рентабельность изделий (единицы продукции) можно рассчитать 
по формуле
Р = ^ х 1 0 0 =  Ц ~ Сед хЮО,
С сед ед
где Ред -  рентабельность изделия (единицы продукции), %;
Пед -  прибыль на единицу продукции (изделия), р;
Рентабельность предприятия ( Р пре д )  является относительным пока­
зателем эффективности использования основных производственных фон­
дов и оборотных средств предприятия. Она характеризует уровень при­
быльности на 1 р. затрат производственных ресурсов и определяется по 
формуле
П
Р ПМл =  1 хЮО,пред ОПФ + ОС
где ОПФ- среднегодовая стоимость основных производственных фон­
дов, тыс. р.;
ОС -  среднегодовой норматив оборотных средств предприятия, тыс. р.
В рыночных условиях хозяйствования значительно расширяется при­
менение показателей рентабельности для оценки различных направлений 
деятельности предприятия. Так, рентабельность продаж характеризует 
эффективность процесса сбыта продукции и определяется по формуле
где Рпрод -  рентабельность продаж, %;
Пр -  прибыль от реализации, тыс. р.;
ВР -  выручка от реализации в ценах предприятия без косвенных на­
логов, тыс. р.
Рентабельность основных производственных фондов определяет­
ся как отношение прибыли до налогообложения и среднегодовой стои­
мости основных производственных фондов ОГІФ по формуле
где Роф -  рентабельность основных производственных фондов, %.
При планировании рентабельности кроме рассмотренных показателей 
можно применять показатели активности, покрытия ликвидности, платеже­
способности и другие финансовые нормативы и экономические критерии.
Все финансовые показатели тесно взаимосвязаны. Это означает, что 
улучшение финансового состояния возможно на основе совершенствова­
ния планирования прибыли и рентабельности, повышения результатов ра­
боты и сокращения затрат, изыскания и использования резервов по повы­
шению эффективности предприятия.
7.3. Задачи и методы финансового планирования
Финансовое планирование является завершающим этапом планиро­
вания деятельности предприятия и заключается в определении необходи­
мого объема финансовых ресурсов, их оптимальном распределении и ис­
пользовании для обеспечения финансовой устойчивости предприятия и по­
вышения его эффективности в планируемом году.
Основная цель финансового планирования -  достижение устойчи­
вого финансового состояния предприятия при обеспечении полной потреб­
ности его в финансовых ресурсах.
Финансовое планирование определяет способность предприятия фи­
нансировать свою деятельность и в процессе разработки финансовых пла­
нов решает следующие задачи:
1) обеспечение предприятия финансовыми ресурсами, необходимы­
ми для нормального функционирования;
2) целесообразное размещение финансовых ресурсов и эффективное 
их использование;
3) определение финансовых взаимоотношений с государственным бюд­
жетом, банками, другими хозяйствующими субъектами, физическими лицами;
4) обеспечение платежеспособности и финансовой устойчивости пред­
приятия.
Планирование финансов связано, с одной стороны, с предотвращением 
ошибочных действий в области формирования и использования финансо­
вых ресурсов, с другой -  с уменьшением числа неиспользованных возмож­
ностей укрепления финансового состояния предприятия.
Для планирования и обоснования финансовых показателей исполь­
зуются различные методы.
Коэффициентный метод планирования финансовых показателей заклю­
чается в определении величины доходов и расходов при помощи коэффи­
циентов, базирующихся на достижениях отчетного периода и уточняющих 
фактические данные с учетом планируемых изменений.
Реальность финансового планирования повышается при выполнении 
финансовых расчетов нормативным методом, сущность которого заклю­
чается в том, что на основе заранее установленных норм и нормативов рас­
считывается потребность предприятия в финансовых ресурсах и их источ­
никах.
Сущность балансового метода заключается в согласовании расходов 
с источниками покрытия, во взаимной увязке между собой всех разделов 
плана, а также финансовых и производственных показателей. В результате 
обеспечивается взаимная увязка материальных, трудовых и финансовых 
ресурсов.
Метод денежных потоков основан на прогнозировании совокуп­
ности распределенных во времени поступлений и выплат денежных средств. 
Планирование потоков денежных средств происходит по трем видам дея­
тельности: основной (операционной), инвестиционной и финансовой, поэ­
тому очень важно синхронизировать различные виды потоков денежных 
средств между собой по объемам и во времени.
Метод многовариантности расчетов состоит в разработке альтерна­
тивных вариантов плановых расчетов с тем, чтобы выбрать из них опти­
мальный, при этом критерии выбора могут быть различными.
Метод экономико-математического моделирования позволяет найти 
количественное выражение взаимосвязи между финансовыми показате­
лями и определяющими их факторами. Эта связь выражена через экономи­
ко-математическую модель, представляющую собой точное математичес­
кое описание экономического процесса.
Методы многовариантности расчетов и экономико-математического 
моделирования в современных условиях используются на основе ЭВМ 
и пакетов прикладных программ.
В практике финансового планирования на предприятиях применяют­
ся, как правило, нормативный, балансовый, коэффициентный методы и ме­
тод денежных потоков. Они взаимосвязаны, дополняют и уточняют друг 
друга, что обеспечивает получение объективных финансовых показателей 
работы предприятия в планируемом году.
7.4. Финансовый план предприятия
Финансовый план -  это план поступления и расходования денежных 
средств предприятия в планируемом году. Он необходим предприятию для 
того, чтобы заранее знать финансовые результаты своей деятельности, 
а также для организации рационального движения финансовых ресурсов 
и управления ими.
В процессе разработки годового финансового плана необходимо:
• определить источники и размеры собственных финансовых ресур­
сов (прибыль, амортизация, устойчивые пассивы и т. п.);
• рассмотреть возможность и целесообразность привлечения внеш­
них источников финансирования (кредиты, займы, выпуск ценных бумаг);
• уточнить целесообразность и экономическую эффективность пла­
нируемых инвестиций;
• выбрать оптимальные формы взаимоотношений с бюджетом, бан­
ками, вышестоящими организациями и работниками предприятия;
• установить рациональные пропорции распределения ресурсов: на 
внутрихозяйственные нужды, на инновации, инвестиции в другие пред­
приятия и т. п.
Порядок разработки финансового плана определяется предприятием 
самостоятельно.
Финансовый план включает следующие виды документов:
• баланс доходов и расходов;




Состав показателей финансового плана может иметь различную сте­
пень детализации. Но, как правило, чем детальнее раскрыты отдельные
статьи финансового плана, тем выше достоверность и обоснованность при­
нятых финансовых плановых решений.
Финансовый план составляется на основе:
• фактических данных бухгалтерского баланса отчетного года;
• показателей плана производства и реализации продукции;
• сметы затрат на производство;
• плана капитальных вложений;
• сведений о движении основных доходов и оборотных активов;
• плановых норм и нормативов (норм амортизации, норм запасов, нор­
мативов оборотных средств, нормативов распределения прибыли и т. п.);
• ставок платежей в бюджет и отчислений во внебюджетные фонды;
• результатов анализа выполнения финансового плана за предыду­
щий год;
• условий расчетов с покупателями продукции, поставщиками мате­
риальных ресурсов, банками, бюджетом.
Финансовый план в форме баланса доходов и расходов составляется 
на основе балансового метода и отражает денежные потоки, характеризую­
щие конечные финансовые результаты, и расходы и финансовые обяза­
тельства, которые возмещаются за счет этих финансовых ресурсов.
Баланс доходов и расходов включает следующие разделы:
• «Доходы и поступления средств»;
• «Расходы и отчисления средств»;
• «Платежи в бюджет»;
• «Ассигнования из бюджета».
На практике при разработке баланса доходов и расходов формируют 
только два раздела, в которых предусматривают все направления форми­
рования доходов и поступления средств, а также их расходования и отчис­
лений (табл. 3).
Для составления баланса доходов и расходов необходимо предвари­
тельно рассчитать плановые суммы амортизационных отчислений и отчис­
лений в ремонтный фонд, плановую себестоимость продукции и прибыль, 
плановый прирост норматива оборотных средств, прирост кредиторской 
задолженности, сумму налогов, выплачиваемых из прибыли, а также сос­
тавить смету распределения чистой прибыли по направлениям исполь­
зования.
Баланс доходов и расходов
Таблица 3
Доходы и поступления средств Расходы и отчисления средств
Статьи баланса Сумма, тыс. р. Статьи баланса
Сумма, 
тыс. р.
1. Прибыль от продаж 9300 1. Налог на прибыль 1926
продукции, работ, услуг
2. Прочие доходы 3350 2. Прочие расходы 2840
3. Амортизационные 2270 3. Долгосрочные 3300
отчисления инвестиции
4. Долгосрочные кредиты 2800 4. Погашение кредитов 
и уплата процентов по 
ним
1260
5. Прирост устойчивых 640 5. Прирост оборотных 350
пассивов средств
6. Целевое финансирование 
из бюджета
1500 6. Отчисления в резерв 760
7. Безвозмездная 860 7. Отчисления на 5200
финансовая помощь потребление
8. Прочие доходы и поступ­ 1200 8. Выплата дивидендов 2640
ления
9. Резерв погашения 
безнадежных долгов
10. Отчисления на 
накопления





Итого доходов и поступле­ 21920 Итого расходов и отчисле­ 21920
ний ний
При составлении финансового плана в качестве финансовых ресур­
сов планируется прирост устойчивых пассивов, который определяется как 
разность между расчетной величиной устойчивых пассивов на конец пла­
нируемого года и устойчивыми пассивами, учтенными на начало плани­
руемого года.
Устойчивые пассивы -  это денежные средства, не принадлежащие 
предприятию, но по условиям расчетов постоянно находящиеся в его обра­
щении. К ним относятся задолженность по заработной плате рабочим 
и служащим; отчисления во внебюджетные фонды, связанные с фондом 
оплаты труда; резерв предстоящих платежей по отпускам работающих; 
задолженность поставщикам, задолженность по авансовым платежам и др.
Критерием правильности составления финансового плана является 
достижение баланса его доходной и расходной частей, при этом очень 
важно, чтобы возмещение расходов осуществлялось прежде всего за счет 
собственных источников доходов.
План движения денежных средств -  один из видов финансового 
плана. Он характеризует платежеспособность и финансовое состояние пред­
приятия, позволяет определить потребность в капитале и оценить эффек­
тивность его использования.
В этом плане отражаются денежные потоки: приток (поступление) 
и отток (расходование) денежных средств по трем видам деятельности: те-
кущей, инвестиционной и финансовой (табл. 4).
План движения денежных средств
Таблица 4
Разделы и статьи баланса Сумма, тыс. р.
1 2
/. Движение денежных средств по текущей деятельности
1. Выручка от реализации продукции (работ, услуг)
2. Прочие доходы
3. Оплата материальных ресурсов
4. Расходы на оплату труда
5. Выплата дивидендов, процентов
6. Расчеты по налогам и сборам










Чистый денежный поток по текущей деятельности +6070
//. Движение денежных средств по инвестиционной 
деятельности









5. Поступления от погашения займов, предоставленных другим 
организациям
6. Приобретение объектов основных средств, доходных 
вложений в материальные ценности и нематериальных активов
7. Приобретение ценных бумаг и иные финансовые вложения








Чистый денежный поток от инвестиционной деятельности -2910
III. Движение денежных средств по финансовой 
деятельности
1. Поступления от эмиссии акций или иных долевых бумаг
2. Поступления от займов и кредитов, предоставленных 
другими организациями
3. Погашение займов и кредитов (без процентов)




Чистый денежный поток от финансовой деятельности +260
Всего чистый денежный поток +3420
План движения денежных средств охватывает весь оборот денежных 
средств предприятия. Это дает возможность проводить анализ поступле­
ния и расходования денежных средств, давать им оценку и принимать ре­
шения о способах финансирования в случаях возникновения дефицита де­
нежных средств.
С помощью такой формы финансового планирования предприятие может 
проверить реальность источников поступления денежных средств и обоснован­
ность расходов, определить возможную потребность в заемных средствах.
Положительный итоговый денежный поток свидетельствует о фи­
нансовой устойчивости предприятия.
Кредитный план -  это план поступлений и погашения кредитов в соот­
ветствии с кредитными договорами. Цель этого плана- определение потреб­
ности предприятия в заемных средствах и обеспечение своевременного расчета 
с кредиторами по долговым обязательствам. Величина и назначение каждого 
кредита, сумма погашения обоснованы соответствующими расчетами.
Кассовый план -  план оборота наличных денежных средств, отра­
жающий поступления и выплаты наличных денег через кассу. Кассовый 
план составляется на квартал и используется для контроля оборота на­
личных денежных средств.
Платежный календарь является планом оперативной финансовой 
деятельности предприятия, характеризующим движение всех денежных 
средств предприятия как в наличной, так и безналичной форме, в том чис­
ле доходы и поступления средств, отношения с бюджетом по налогам, кре­
дитные отношения с бюджетом по налогам, кредитные отношения. В пла­
тежном календаре поступление денежных средств и их расход должны 
быть сбалансированы.
Если в результате плановых расчетов установлено, что поступление 
денежных средств превысит их расходы, то в плане предусматриваются 
направления размещения временно свободных средств, наличие которых 
свидетельствует об устойчивом финансовом состоянии предприятия. Если же 
наоборот, планируемые расходы повышают доходы и поступления средств, то 
это свидетельствует об ухудшении финансового состояния предприятия 
и необходимости поиска заемных источников финансирования.
При финансовом планировании в соответствии с Методическими 
рекомендациями по разработке финансовой политики предприятия разра­
батываются также различные виды бюджетов, используемых в управлении 
финансами.
Финансовое планирование на торговых предприятиях также преду­
сматривает разработку баланса доходов и расходов и плана движения де­
нежных средств. Баланс доходов и расходов составляется на основе пред­
варительных расчетов по обоснованию основных его элементов и по со­
держанию практически не отличается от типовой формы, но требует кон­
троля за движением денежных потоков по доходам и расходам1.
1 Методические рекомендации по учету затрат..
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Денежные потоки доходов и расходов в финансовом плане трансфор­
мированы, поэтому возникает необходимость их отслеживания по основ­
ным направлениям деятельности как по притоку, так и по оттоку средств.
Основным источником поступления денежных средств торгового 
предприятия от текущей деятельности является выручка от реализации 
товаров и оказанных населению услуг. Некоторые предприятия кроме реа­
лизации продукции за наличный расчет могут иметь дебиторскую задол­
женность в виде оплаты товаров с отсрочкой платежа. В этом случае 
у предприятия возникает второй источник поступления денежных средств 
в виде погашения суммы дебиторской задолженности.
Выбытие денежных средств от текущей деятельности связано с рас­
ходами на выполнение торгово-хозяйственных операций, таких как покупка 
товаров и малоценного инвентаря, текущие расходы, уплата налогов и фи­
нансовых санкций. Каждая операция денежных выплат корректируется 
с учетом влияния на нее соответствующих факторов.
План движения денежных средств торгового предприятия разрабаты­
вается прямым методом оценки потока денежных средств по видам дея­
тельности, но поскольку текущая деятельность у торговых предприятий 
превалирует, то в финансовых расчетах ей уделяется много внимания.
Если приток денежных средств превышает отток, это значит, что 
у предприятия есть свободные денежные средства, которые можно напра­
вить на развитие предприятия, на решение его текущих и перспективных задач.
Для планирования денежных потоков в развитых странах с рыночной 
экономикой широко применяется косвенный метод, так как он наиболее 
объективно отражает весь процесс кругооборота денежных средств. За ос­
нову расчета потока денежных средств косвенным методом принимается 
не выручка от реализации товаров, а чистая прибыль предприятия за отчет­
ный год. Она трансформируется в величину денежных средств, что позво­
ляет предприятию получить информацию об их реальных остатках. В усло­
виях современной рыночной экономики торговые предприятия испыты­
вают недостаток собственных оборотных средств и дефицит финансовых 
ресурсов, поэтому не всегда могут рассчитывать на получение чистой при­
были, лежащей в основе планирования движения денежных средств кос­
венным методом. На практике чаще применяется именно прямой метод 
оценки потока денежных средств.
Основные понятия
Финансовый результат, прибыль, убыток, прибыль от продаж, при­
быль до налогообложения, чистая прибыль, метод прямого счета, анали­
тический метод, прочие доходы, прочие расходы, рентабельность продук­
ции, рентабельность продаж, рентабельность предприятия, финансовое пла­
нирование, методы финансового планирования, баланс доходов и расходов, 
потоки денежных средств, кассовый план, кредитный план, платежный 
календарь.
Вопросы для самоконтроля
1. Что понимается под финансовым результатом деятельности пред­
приятия?
2. В чем заключается сущность прибыли от продаж?
3. Как определяется прибыль от продаж?
4. Что такое прибыль до налогообложения?
5. Как вычисляют прибыль до налогообложения?
6. Что входит в состав прочих доходов?
7. Что включают в прочие расходы?
8. Какие методы применяются для планирования прибыли от про­
даж? В чем они заключаются?
9. Что понимают под чистой прибылью? Как ее определяют?
10. Какова схема формирования и распределения прибыли?
11. Как распределяется чистая прибыль на предприятии?
12. В чем особенности формирования финансового результата торго­
вых предприятий?
13. В чем особенности рентабельности продукции? Как ее определяют?
14. Что такое рентабельность предприятия? Как ее рассчитывают?
15. Как определяется рентабельность продаж? В чем заключается ее 
назначение?
16. В чем суть финансового планирования?
17. Какова основная цель финансового планирования?
18. Какие методы используются в финансовом планировании?
19. В чем заключаются методы финансового планирования?
20. Какие виды документов разрабатывают при финансовом плани­
ровании? Каково их назначение?
21. В чем заключается содержание баланса доходов и расходов?
22. Как разрабатывается баланс доходов и расходов и в чем его на­
значение?
23. Как планируется движение денежных средств предприятия?
24. Что означает приток и отток денежных средств?
25. В чем заключается содержание плана движения денежных средств?
26. По каким видам деятельности предприятия планируют движение 
денежных средств? И почему?
27. В чем назначение и содержание кредитного плана?
28. В чем сущность кассового плана?
29. Какое назначение и содержание имеет платежный календарь?
30. В чем особенности финансового планирования на торговых пред­
приятиях?
31. В чем заключается результат финансового планирования?
Глава 8. БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ НА ПРЕДПРИЯТИИ
8.1. Сущность, назначение и виды бизнес-планов
Для российской экономики бизнес-план является относительно но­
вым явлением, возникновение которого относится к середине 90-х гг. XX в. 
До этого традиционному в отечественной практике обоснованию экономи­
ческой эффективности будущих действий уделялось значительно меньше 
внимания. Однако возросшая цена управленческого решения потребовала 
нового рыночного подхода. Бизнес-план, в отличие от технико-экономи­
ческого обоснования, детально исследует все аспекты будущих действий, 
начиная с анализа причин появления проблем и заканчивая обоснованием 
финансовых источников обеспечения их преодоления.
Бизнес-план представляет собой вид плановой деятельности, которая 
связана с предпринимательством, нацеленностью на достижение конкрет­
ного конечного результата.
Бизнес-план -  это план-программа деятельности, содержащая систе­
му планомерно организованных мероприятий и показателей1. Такой план 
позволяет предприятию из большого количества различных ситуаций вы­
брать наиболее перспективные и определить средства их достижения.
Бизнес-план -  это:
• изложение системы доказательств, убеждающих инвестора в вы­
годности проекта;
• определение степени жизнеспособности и устойчивости будущего 
предприятия;
• предвидение рисков предпринимательской деятельности;
• конкретизация перспектив развития предприятия в виде системы 
количественных и качественных показателей;
• формирование перспективного взгляда на предприятие и его рабо­
чую среду на базе ценного опыта планирования.
Целями разработки бизнес-плана являются:
• привлечение к бизнесу потенциальных партнеров;
• планирование деятельности предприятия исходя из потребностей 
рынка и возможностей получения необходимых ресурсов;
1 Платонова Н. А., Харитонова Т. В. Планирование деятельности предприятия: 
учеб. пособие. М.: Дело и Сервис, 2005. С. 168.
• выявление степени реальности достижения намеченных результатов;
• обоснование целесообразности реконструкции предприятия, пере­
хода на новые виды продукции, внедрение нового оборудования и т. п.;
• определение эффективности реорганизации действующего пред­
приятия или создания нового и др.
Сущность бизнес-планирования раскрывается в его функциях: во-пер­
вых, бизнес-план используется для разработки концепции ведения бизнеса, 
поскольку позволяет тщательно отработать стратегию и все возможные 
нюансы тактики в условиях постоянно меняющейся экономической конъюн­
ктуры (спроса, предложения, цен, налогов и т. п.) еще в теории, а не в ре­
альных условиях, когда трудно предусмотреть варианты развития событий 
и найти их решения; во-вторых, только с помощью бизнес-плана предприя­
тие может оценить фактические результаты своей деятельности за определен­
ный период; в-третьих, бизнес-план является практически единственным 
обоснованием для привлечения денежных средств потенциальных инвес­
торов. Кроме того, бизнес-план дает возможность предприятию оценить 
сложившуюся конъюнктуру рынка, лучше контролировать свою деятель­
ность и увеличить конкурентоспособность.
К особенностям бизнес-плана относятся:
• многоцелевая установка: осознание собственных целей, обоснова­
ние потребностей в инвестициях, возможность выхода на уровень власти;
• информационная надежность: на основе данных бизнес-плана воз­
можно принятие рациональных и обоснованных решений в дальнейшем;
• временной охват: выбор периода разработки самостоятельно (обычно 
на срок до трех лет), но так, чтобы материалы за этот период не могли зна­
чительно устареть;
• конкретность рекомендаций и продуманный механизм исполнения;
• доходчивость и обозримость: разделы плана содержательны, по­
нятны в изложении специалистам и администраторам.
Наиболее распространенными областями бизнес-планирования в сов­
ременной российской экономике являются:
1) создание бизнес-линий (продуктовых линий, инвестиционных проек­
тов как совокупности прав собственности, долгосрочных привилегий и кон­
курентных преимуществ, специального и универсального имущества, тех­
нологий, а также контрактов, которые обеспечивают возможность полу­
чать определенные доходы);
2) разработка бизнес-планов специального назначения финансового 
характера в следующих целях:
• для эмиссии новых акций открытыми акционерными обществами;
• подготовки к продаже приватизируемых предприятий;
• подготовки к продаже обанкротившихся предприятий, выставляе­
мых на конкурс;
• выкупки акций (паев) в закрытых компаниях (ЗАО, ООО);
• для обоснования вариантов санации предприятий-банкротов.
В зависимости от цели составления и круга решаемых в бизнес-плане 
задач различают следующие виды (типы) бизнес-планов1:
Инвестиционный бизнес-план. Он является инструментом привле­
чения инвесторов. Цель такого плана заключается в обосновании необхо­
димости использования инвестиций для проведения мероприятий, связан­
ных с развитием предприятия, определении их объема и экономической 
эффективности.
Коммерческо-производственный бизнес-план. Он необходим для 
решения проблем коммерческой и производственной деятельности в про­
цессе реализации текущих целей предприятия. Такой бизнес-план направ­
лен на обоснование путей развития предприятия с наименьшими затратами 
и без привлечения сторонних инвестиций.
Бизнес-план финансового оздоровления. Составляется предприятием, 
находящимся в состоянии неплатежеспособности, в период внешнего управ­
ления его имуществом. Цель такого бизнес-плана- выявление возможности 
и путей восстановления финансовой устойчивости предприятия.
Бизнес-план для получения кредита. Разрабатывается для обосно­
вания потребности предприятия в увеличении оборотного капитала, необхо­
димого для реализации намеченных целей развития, направленных на ди­
версификацию его работы.
Как самостоятельный вид планирования бизнес-план отличается от 
других видов планов предприятия. Отличие его от текущего планирования 
заключается в том, что он определяет инструментарий (ресурсы, испол­
нителей, сроки и т. п.) решения задач повышения эффективности произ­
водственной и коммерческой деятельности, предусматривая инвестиро­
вание расширения, реконструкции и технического перевооружения пред­
1 Владимирова Л. П. Прогнозирование и планирование в условиях рынка: учеб. 
пособие. М.: Дашков и К, 2004. С. 339-340.
приятия, модернизацию производства и повышение конкурентоспособнос­
ти предприятия, тогда как при текущем планировании производственные 
мощности, принимаемые за основу при формировании производственного 
плана, остаются неизменными.
По сравнению с другими планами бизнес-план меньше детализиро­
ван, поэтому главное в нем -  обоснованность и реальность плановых реше­
ний, а не процесс достижения конкретных показателей. Бизнес-план не 
имеет строго установленных временных параметров. Его можно разраба­
тывать на любой промежуток времени: все зависит от поставленной цели 
и сложности решаемых задач. В одном случае временные рамки могут 
обосновываться необходимостью окупить вложенные в дело средства или 
выйти на желаемый уровень рентабельности, в другом -  сроком возврата 
кредитов, в третьем -  преодолением конкуренции и т. д. В бизнес-плане 
большое внимание уделяется аналитической части (анализу рынка, ситу­
ации, внешней и внутренней среды), а в других планах преобладают, как 
правило, технико-экономические расчеты. Отличительной чертой бизнес- 
плана является его содержательная сторона, отражающая предпринима­
тельскую стратегию, в то время как остальные планы представляют собой 
систему конкретных мероприятий, направленных на выполнение разрабо­
танной стратегии. Кроме того, бизнес-план, как правило, разрабатывается 
по решению руководства предприятия, а другие планы составляют в боль­
шей степени компетенцию плановых служб предприятия.
Бизнес-план, как правило, разрабатывается в три этапа.
На первом этапе осуществляются сбор и анализ исходной информа­
ции, формируется стратегия маркетинга, а также прорабатываются альтерна­
тивные варианты технологического способа осуществления проектных ре­
шений.
На втором этапе формируется инвестиционная программа, в ходе 
составления которой проводятся расчеты единовременных затрат с распре­
делением их по направлениям инвестиционных вложений, источникам 
финансирования, этапам строительства и монтажа, срокам реализации.
На третьем этапе на основании исходной информации моделируется 
производственная деятельность на расчетный период, определяемый жиз­
ненным циклом проекта. Выполняются расчеты экономической эффектив­
ности инвестиций.
При разработке бизнес-планов необходимо учитывать требования:
• федеральных и муниципальных органов управления, определяю­
щих потребности и приоритеты развития, согласующих и соотносящих за­
дания на проектирование с концепциями развития территориальных обра­
зований, рассматривающих заявки и оформляющих соответствующие до­
кументы, планирующих налоговые поступления в бюджет, участвующих 
в надзоре за внедрением;
• подрядных (проектных) организаций, детализирующих концепции 
бизнес-плана, осуществляющих технические изыскания, проектирование, 
составление сметной документации, авторский надзор;
• потребителя, использующего продукцию или услуги предприятия.
8.2. Содержание и структура бизнес-плана
В отличие от других видов планов предприятия, разрабатываемых по 
заранее принятой схеме, содержание и структура бизнес-плана во многом 
зависят от задач, для решения которых он предназначается. Существуют 
лишь общие правила, касающиеся выбора структуры бизнес-плана. Глав­
ное -  она должна быть понятной и логичной с точки зрения предпри­
нимательской стратегии и не должна быть громоздкой. Хотя бизнес-план 
не имеет жесткой формы, зато имеются общие правила, диктующие его 
структуру, что обеспечивает достаточно полное и систематизированное 
рассмотрение и обсуждение решаемых проблем.
Состав, структура и объем бизнес-плана определяются видом дея­
тельности, размером предприятия и целью составления. С помощью струк­
туры описывается поведение предприятия в той или иной ситуации.
Не существует жестко регламентированной формы и структуры биз­
нес-плана. Однако, как правило, в нем предусматриваются разделы, в кото­
рых раскрываются основная идея и цели бизнеса, характеризуется специ­
фика продукта предприятия и удовлетворения им потребностей рынка, 
дается оценка рынка и устанавливается стратегия поведения предприятия 
в определенных рыночных сегментах, определяется организационная и про­
изводственная структура, формируется финансовый план, включая стра­
тегию финансирования и предложения по инвестициям, описываются пер­
спективы и направления развития предприятия.
Для малого бизнеса проработка бизнес-плана имеет существенное 
значение, поскольку только при его наличии будущий предприниматель
может воспользоваться льготами, предоставляемыми государством для 
стимулирования малого бизнеса, поддержки отечественного предпринимателя.
При разработке бизнес-плана можно придерживаться следующей 
структуры, предложенной Методическими рекомендациями по оценке 
инвестиционных проектов:
• резюме;
• описание предприятия и отрасли;
• описание продукции (услуг);





Содержание разделов бизнес-плана по ключевым вопросам его раз­
работки представлено в следующей форме.
Резюме. Это самостоятельный рекламный документ, содержащий 
основные положения всего бизнес-плана. По резюме судят обо всем проек­
те, поэтому очень важно поместить в резюме краткую и ясную информа­
цию о проекте. Резюме отвечает на основные вопросы инвестора, касаю­
щиеся доходности проекта, размера кредита, целей кредита, сроков пога­
шения, гарантий, соинвесторов, собственных средств проекта.
Описание предприятия и отрасли. Данный раздел в развернутом 
виде необходим в бизнес-плане действующего предприятия. В нем приво­
дятся общие сведения о предприятии, финансово-экономические показа­
тели деятельности предприятия; отражены структура управления и кадро­
вый состав, направления деятельности, продукция, достижения и перспек­
тивы предприятия, отрасль экономики и ее перспективы, партнерские 
связи и социальная активность.
Описание продукции (услуг). Для любого предпринимательского 
проекта необходимо наглядное представление товара или изделия, произ­
веденного с помощью предусмотренной в проекте технологии. Лучше все­
го, если это будет натуральный образец, его фотография или рисунок. 
В бизнес-плане дается описание отдельно по каждому виду продукции.
Маркетинг и сбыт продукции (услуг) представляет собой план вы­
хода продукции на рынок.
Исследование рынка сбыта продукции предполагает: прогнозную 
оценку объема спроса на продукцию в географических границах террито­
рий предполагаемого сбыта, обеспеченность спроса на продукцию, уста­
новление четырех ведущих предприятий, определяющих ценовую поли­
тику при реализации продуктов-аналогов; изучение конкурентоспособ­
ности проектируемой к выпуску продукции в сравнении с продуктами-ана­
логами, выпускаемыми ведущими предприятиями; установление диапа­
зона цен на аналогичную продукцию в качестве ориентира для определе­
ния верхнего предела отпускной цены на проектируемую к выпуску про­
дукцию; характеристика каналов сбыта продукции; виды, направления 
и масштабы рекламных акций и т. д.
Выводы маркетингового исследования используются при формиро­
вании политики сбыта продукции, оказания услуг, выборе метода цено­
образования и формирования базовых цен.
Организационный план. В данном разделе обосновывается и приво­
дится в виде схемы организационная структура управления предприятием. 
С учетом выбранной структуры управления, функций подразделений фор­
мируется штатное расписание работников предприятия, обеспечивающих 
выполнение управленческих и обслуживающих функций, определяются 
состав и численность персонала предприятия, его кадровая политика.
Производственный план. Содержит перечень задач, которые пред­
приятию предстоит решать в сфере производства продукции (услуг), и спо­
собы их решения. В нем устанавливаются параметры производственной 
политики предприятия, определяются его производственные возможности 
(производственные мощности), технологическое обеспечение и результаты 
производственной деятельности. Дается характеристика производственной 
площади, оборудования, оснастки и инструмента, материальных ресурсов, 
обеспечения транспортом, связью, энергией, указывается уровень эколо­
гичности и безопасности производства.
Финансовый план. Это важнейший раздел бизнес-плана, в котором 
задаются основные финансовые параметры деятельности предприятия, 
такие как нормативы для финансово-экономических расчетов, расходы на 
персонал, расходы на производство, поток наличности. В этом разделе 
составляются калькуляции себестоимости продукции (работ, услуг), смета 
затрат на производство, отчет о прибылях и убытках, баланс денежных 
расходов и поступлений, прогнозный баланс, стратегия финансирования 
и анализ безубыточности. Кроме того, в финансовом плане содержится от­
вет на важнейший вопрос: как предприятие планирует рассчитываться по 
своим обязательствам.
Приложения. В приложения выносятся документы и расчеты, имею­
щие вспомогательный характер. Это могут быть, например, план распо­
ложения предприятия, результаты анкетирования потенциальных потреби­
телей, проекты контрактов, технические характеристики оборудования и др.
Существуют различные мнения об объеме бизнес-плана. Это вполне зако­
номерно, поскольку не существует изначально заданного единого стандарта.
Объем бизнес-плана зависит от многих факторов, в частности, от цели 
деятельности предприятия, его размеров и структуры, стратегии развития, 
условий функционирования, от цели и назначения бизнес-плана, глубины 
проработки намеченных к реализации задач и др.
Бизнес-план, подготовленный для получения небольших или средних по 
размеру инвестиций, обычно содержит 20-25 страниц, а бизнес-план, цель ко­
торого заключается в привлечении значительных инвестиций, должен быть 
больше по объему и может вместе с приложениями достигать 50 страниц.
Объем бизнес-плана не должен быть слишком маленьким, чтобы не 
сложилось впечатление о недостаточной проработке проблемы и неоснова­
тельности принятых решений. Большой же объем бизнес-плана может стра­
дать излишней описательностью, включать ненужные подробности, что за­
труднит понимание сути проблемы и путей ее решения. Главное -  это содер­
жательность бизнес-плана, его способность четко и ясно ответить, как преду­
смотрено реализовать поставленную цель и решить намеченные задачи.
8.3. Разработка бизнес-плана на предприятии
Все предприятия в той или иной степени связаны с инвестиционной 
деятельностью. Практика показывает, что наибольший удельный вес состав­
ляют бизнес-планы создания новых, расширения, реконструкции и техни­
ческого перевооружения действующих предприятий, что, как правило, 
требует инвестиций и разработки инвестиционного проекта.
Принятие решений по инвестиционным проектам осложняется сле­
дующими факторами: вид инвестиций, стоимость инвестиционного проекта, 
множественность доступных проектов, ограниченность финансовых ресур­
сов, доступных для инвестирования, риск, связанный с принятием того или 
иного решения.
Экономическая обоснованность любого управленческого решения, 
особенно когда решение принимается относительно инвестиционных вло­
жений в развитие (строительство нового, реконструкцию, техническое пе­
ревооружение) того или иного производства, является одним из важней­
ших принципов планирования. Окончательный выбор варианта решения 
инвестором должен осуществляться только после проведения системного 
анализа и экономического обоснования эффективности проекта в сравнении 
с альтернативными вариантами вложения инвестиций.
Для оценки экономической эффективности проектов могут быть 
использованы различные критерии, позволяющие судить об экономичес­
кой привлекательности проектов, о финансовых преимуществах одних 
проектов над другими.
Современные методики определения экономической эффективности 
основываются на динамических методах оценки, базирующихся на сле­
дующих принципах экономического обоснования решений: учет затрат 
и результатов за жизненный цикл инвестиционного проекта, учет фактора 
времени, учет фактора риска и инфляции.
Динамические методы инвестиционных проектов используются для 
обоснования инвестиционных проектов в том случае, когда речь идет 
о долгосрочных проектах, которые характеризуются меняющимися во вре­
мени доходами и расходами.
Специфическая особенность методов -  в дисконтировании образую­
щихся в ходе реализации проекта денежных потоков. Применение дискон­
тирования позволяет отразить основополагающий принцип «деньги в бу­
дущем дешевле денег сегодняшних» и учесть тем самым возможность 
альтернативных вложений по ставке дисконта. Динамические методы 
оценки эффективности основываются на прогнозировании положительных 
и отрицательных денежных потоков (расходов и доходов, связанных с ре­
ализацией проекта) на плановый период и сопоставлении полученного 
сальдо денежных потоков, дисконтированного по соответствующей ставке, 
с инвестиционными затратами.
Из всего многообразия динамических методов расчета эффектив­
ности инвестиций наиболее известны и часто применяются на практике 
метод оценки внутренней нормы рентабельности проекта и метод оценки 
чистого приведенного дохода от реализации проекта. Кроме того, имеется 
ряд специальных методов.
Определение чистого дисконтированного дохода основано на сопос­
тавлении величины исходных инвестиции (3) с общей суммой дисконтиро­
ванных чистых денежных поступлений, генерируемых ею в течение прогно­
зируемого срока. Поскольку приток денежных средств распределен во вре­
мени, он дисконтируется с помощью коэффициента Е, устанавливаемого ана­
литиком (инвестором) самостоятельно, исходя из ежегодного процента воз­
врата, который он хочет или может иметь на инвестируемый им капитал.
Дисконтированные показатели, т. е. показатели, приведенные к одно­
му моменту времени, учитывают разницу в ценности денег в период осу­
ществления инвестиционного проекта.
Коэффициент дисконтирования характеризует темп снижения цен­
ности денежных ресурсов с течением времени.
Чистый дисконтированный доход (ЧДД) характеризует суммарный 
доход за весь расчетный период, приведенный к начальному моменту 
времени, и определяется по формуле
где Р, -  результаты, достигаемые на Ш шаге (месяц, квартал, год) расчета;
3, -  затраты, осуществляемые на том же шаге;
(Р, -  3/) -  баланс денежных средств на конец периода;
Т -  горизонт расчета (количество месяцев, кварталов, лет за весь рас­
четный период от t = 1 до 7).
Очевидно, что если:
ЧДД > 0, то проект следует принять;
ЧДД < 0, то проект следует отвергнуть;
ЧДД = 0, то проект ни прибыльный, ни убыточный.
Принцип дисконтирования, применяемый при расчете чистого при­
веденного дохода, с экономической точки зрения подразумевает возмож­
ность неограниченного привлечения и вложения финансовых средств по 
ставке дисконта. Использование метода для сравнения эффективности нес­
кольких проектов предполагает использование единой для всех проектов 
ставки дисконта и единого временного интервала (определяемого, как пра­
вило, как наибольший срок реализации из имеющихся).
При расчете ЧДД, как правило, используется постоянная ставка дис­
контирования, однако в зависимости от обстоятельств (например, если 
ожидается изменение уровня процентных ставок) ставка дисконтирования 
может дифференцироваться по годам.
Метод определения индекса доходности инвестиций Ид является 
следствием метода чистой приведенной стоимости. Индекс доходности 
рассчитывается по формуле
К ^ '  " (1 + Е)'
Очевидно, что если:
Ид > 1, то проект следует принять;
Ид < 1, то проект следует отвергнуть;
Ид = 1, то проект ни прибыльный, ни убыточный.
В отличие от показателя чистого дисконтированного дохода индекс 
доходности является относительным показателем. Благодаря этому он 
очень удобен при выборе одного проекта из ряда альтернативных, имею­
щих примерно одинаковые значения ЧДД, либо при комплектовании порт­
феля инвестиций с максимальным суммарным значением ЧДЦ.
Другим стандартным методом оценки эффективности инвестицион­
ных проектов является метод определения внутренней нормы доходности 
проекта (ВНД), т. е. такой ставки дисконта, при которой значение чистого 
приведенного дохода равно нулю:
ВНД = Е, при которой ЧДД = / (Е) = 0.
Смысл расчета этого коэффициента в том, что ВНД показывает 
максимально допустимый относительный уровень расходов, которые мо­
гут быть ассоциированы с данным проектом. Например, если проект пол­
ностью финансируется за счет ссуды коммерческого банка, то значение 
ВНД показывает верхнюю границу допустимого уровня банковской про­
центной ставки, превышение которого делает проект убыточным.
Для определения эффективности инвестиционного проекта по отно­
шению к альтернативным проектам расчетное значение показателя ВНД 
сравнивается с базовой ставкой процента, характеризующей эффектив­
ность альтернативного использования финансовых средств:
ВНД > R, где R -  некоторая базовая ставка процента.
Если внутренняя ставка рентабельности IRR превышает минималь­
ный уровень рентабельности, установленный для данного проекта, то 
проект считается экономически выгодным, т. е. лучшим является проект 
с большим значением внутренней рентабельности. IRR определяет макси­
мально допустимую ставку ссудного процента, при которой кредитование 
проекта осуществляется без убытков, т. е. без использования для выплат за 
кредит части прибыли, полученной на собственный инвестированный капитал.
Оценка периода возврата капиталовложений, в течение которого 
начальные инвестиционные затраты полностью окупаются доходами, по­
лучаемыми от реализации проекта, производится при помощи метода оку­
паемости (ликвидности), который предназначен для определения периода 
возврата инвестиций (промежутка времени с момента начала инвести­
ционного проекта до момента, когда дисконтированный чистый денежный 
поток полностью компенсирует начальные капиталовложения в проект).
Основные понятия
Бизнес-план, бизнес-планирование, структура бизнес-плана, внутрен­
няя норма доходности (рентабельности), дисконтирование, эффективность 
бизнес-плана.
Вопросы для самоконтроля
1. Что понимается под бизнес-планированием?
2. Для чего предприятию нужен бизнес-план?
3. Какие типы бизнес-планов используются в практике планирования?
4. В чем отличие бизнес-планов от других видов планов предприятия?
5. В чем заключаются основные принципы бизнес-планирования?
6. Какие функции выполняет бизнес-план?
7. В чем особенности бизнес-планирования?
8. Из каких этапов состоит разработка бизнес-плана?
9. Какова структура бизнес-плана?
10. От каких факторов зависит состав бизнес-плана?
11. Какие разделы входят в состав бизнес-плана?
12. Что такое эффективность инвестиций?
13. Какие показатели характеризуют эффективность инвестицион­
ного проекта?
14. Как определяется чистый дисконтированный доход?
15. Что такое дисконтирование?
16. Как определяется срок окупаемости инвестиций?
17. Каким должен быть индекс доходности, чтобы инвестиционный 
проект был признан экономически эффективным?
Глава 9. ОПЕРАТИВНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
НА ПРЕДПРИЯТИИ
9.1. Сущность, виды и системы оперативного 
планирования
Оперативное планирование является составной частью внутризаводско- 
го планирования, его завершающей стадией и заключается в детализации 
показателей текущего плана деятельности предприятия по исполнителям 
(цехам, участкам, бригадам, рабочим местам) и срокам (кратким перио­
дам -  месяцам, декадам, суткам, сменам, часам).
Целью оперативного планирования является обеспечение бесперебой­
ного, равномерного производства продукции в заданных количествах и в уста­
новленные сроки при соответствии выпускаемых изделий стандартам 
качества продукции и при оптимальном использовании производственных 
мощностей.
Основной задачей оперативного планирования производства является 
обеспечение слаженной и комплексной работы всех звеньев производства 
по изготовлению продукции, оказанию услуг в соответствии с заданным 
количеством, номенклатурой и качеством в установленные сроки, преду­
смотренные стратегическим (тактическим) планом.
Содержание оперативного планирования включает:
• объемные расчеты загрузки оборудования и площадей и детализа­
цию плановых заданий по цехам и участкам предприятия;
• расчет и установление прогрессивных нормативов движения произ­
водства (календарно-плановых нормативов) -  нормативов заделов, перио­
дичности запуска (выпуска) партии деталей в обработку (из обработки), 
размера серий и партий, продолжительности производственного цикла, ве­
личины опережений, ритмов и т. д.;
• расчет и доведение календарных графиков, определяющих поря­
док, последовательность и сроки изготовления продукции кооперирован­
ными исполнителями, до цехов, участков и рабочих мест;
• планирование оперативной подготовки производства путем своевре­
менного заказа и доставки на рабочие места материалов, заготовок, инстру­
мента, необходимых для бесперебойного выполнения установленных зада­
ний и календарных графиков;
• оперативный управленческий учет и контроль выполнения опера­
тивных планов производства;
• оперативное регулирование и диспетчеризацию хода производствен­
ного процесса, протекающего в цехах, на участках и рабочих местах.
Оперативное планирование производства должно отвечать следую­
щим требованиям:
• обеспечивать максимальное сокращение перерывов в движении пред­
метов труда по отдельным стадиям производства, что приводит к мини­
мальной продолжительности производственного цикла;
• обеспечивать равномерность и комплектность загрузки оборудования;
• обладать достаточно высокой гибкостью, т. е. быстро и четко реа­
гировать на технические, номенклатурные сдвиги в производстве, вызы­
ваемые техническим прогрессом.
Выполнение этих требований способствует лучшему использованию 
производственных фондов предприятия.
Под системой оперативно-производственного планирования в эконо­
мической литературе понимается совокупность различных методик и тех­
нологий, обеспечивающих научную организацию планирования и опера­
тивного регулирования производственно-хозяйственной и коммерческой 
деятельности.
Система оперативного планирования должна отвечать принципиаль­
ным требованиям: на предприятиях производственного назначения -  со­
ответствовать организационному типу производства (единичному, серий­
ному, массовому); на предприятиях любых видов деятельности -  обеспечи­
вать ритмичную работу и наиболее эффективное использование всех 
производственных ресурсов.
В зависимости от организационного типа производства на промыш­
ленных предприятиях используются различные системы оперативного 
планирования, формируемые следующими однотипными элементами: пла­
ново-учетные единицы; планово-учетные периоды; календарно-плановые 
нормативы; планово-учетные документы.
Наибольшее распространение на промышленных предприятиях по­
лучили следующие системы оперативного планирования: позаказная, по- 
комплектная и подетальная.
Позаказная система находит применение преимущественно в услови­
ях единичного и мелкосерийного производств. Номенклатура на таких за­
водах, как правило, широкая, поэтому оперативное планирование и кон­
троль ведутся в укрупненных масштабах. За планово-учетную единицу 
в этом случае принимается заказ, в большинстве случаев включающий од­
но изделие или небольшое их число. На первой стадии такого планирова­
ния оформляют заказ. Вследствие разового характера заказа эта стадия 
строится на укрупненных календарно-плановых нормативах (общей про­
должительности производственного цикла выполнения заказа). На второй 
стадии осуществляют подготовку производства заказа и, наконец, на тре­
тьей стадии -  планирование изготовления заказа.
Календарно-плановые расчеты ведутся в соответствии с цикловым 
графиком изготовления изделия (заказа) в порядке, обратном ходу техноло­
гического процесса, так как установленные сроки окончания заказа опре­
деляют необходимые сроки запуска его в производство.
Покомплектная система характерна главным образом для серийного 
производства. Планово-учетной единицей здесь является комплект дета­
лей, входящих в изделие, в частности узловой комплект, машинокомплект, 
групповой комплект.
Узловой комплект объединяет детали, образующие технологический 
узел. Запуск в производство планируется таким образом, чтобы завершить 
изготовление всех деталей, входящих в узел, одновременно к моменту 
сдачи комплекта на узловую сборку.
Машинокомплект формируется по каждому цеху из заготовок или 
узлов изделия, которые изготавливаются в данном цехе.
Групповой комплект деталей формируется по признаку общности тех­
нологического маршрута обработки деталей разных изделий, применяемого 
оборудования, оснастки, периодичности запуска (выпуска).
Подетальная система применяется преимущественно в массовом и круп­
носерийном производствах. Планово-учетной единицей здесь является деталь. 
В соответствии с этой системой планируется и регулируется ход выполне­
ния работ, технологических операций и производственных процессов по 
каждой детали на определенный плановый период -  час, смену, сутки, не­
делю, декаду и т. д.
В основе подетальной системы -  разработка таких календарно-пла­
новых нормативов, как такт и ритм работы поточных линий и производ­
ственных участков, расчет технологических, транспортных, страховых, меж- 
операционных и цикловых заделов с поддержанием их на расчетном уровне.
Применение этой системы требует разработки сложных календарных 
планов (стандарт-планов), содержащих показатели объема выпуска и мар­
шрут движения деталей по технологическим операциям на поточной ли­
нии, производственном участке.
Существуют и другие системы оперативного планирования универ­
сального применения.
Система стадийного планирования по опережениям характеризуется 
распределением работ по сборке и выпуску разных изделий по отдельным 
плановым периодам, организацией изготовления соответствующих деталей 
и сборочных единиц для обеспечения сборки в каждом отчетном плановом 
периоде с соблюдением календарного опережения между технологически­
ми стадиями производства. Опережением называется календарный отрезок 
времени, на который каждая предыдущая часть производственного процесса 
должна опережать последующую его часть с целью окончания в запланиро­
ванный срок. Планово-учетной единицей этой системы может быть деталь, 
сборочная единица. Система применяется в производстве серийного типа.
Система планирования «на склад» (система «минимум -  максимум») 
применяется в различных типах производств, в основном в серийном, для 
деталей и сборочных единиц изделий с невысокой трудоемкостью и не­
большим количеством технологических операций.
Сущность этой системы в том, что производственно-диспетчерский отдел 
(ПДО) предприятия держит под контролем наличие деталей на промежуточных 
складах. Запасы деталей поддерживаются на уровне, обеспечивающем беспе­
ребойное снабжение сборочных цехов. Если запас падает до заданной «точки 
заказа», ПДО выдает цеху заказ на изготовление партии деталей.
Система планирования по заделам заключается в установлении постоян­
ного нормативного размера задела по каждой детали и сборочной единице 
конкретного цеха и поддержании фактических размеров на уровне норматив­
ных с целью обеспечения всех стадий производства деталями, полуфабри­
катами. Размер задела может быть установлен в деталях, днях, неделях и т. д.
9.2. Разработка оперативных планов предприятия
Оперативное планирование предприятия заключается в разработке 
важнейших объемных и календарных показателей производственно-хозяй­
ственной деятельности предприятия.
Основная задача оперативного планирования сводится к обеспечению 
на предприятии слаженного и ритмичного хода всех производственных про­
цессов с целью сокращения времени осуществления всех его стадий и, в ко­
нечном счете, к сокращению нахождения в стадии незавершенного произ­
водства или в стадии обращения всех видов ресурсов и готовых изделий.
В оперативном планировании в зависимости от разрабатываемых по­
казателей применяются такие основные методы, как объемный, календарный, 
а также их разновидности: объемно-календарный и объемно-динамический.
Объемный метод предназначен для распределения годовых объемов 
производства продукции по подразделениям предприятия и более корот­
ким временным интервалам -  декада, неделя, день, час.
Этот метод предусматривает не только распределение работ, но и оп­
тимизацию использования производственных фондов во времени. С его 
помощью формируются месячные планы производственных подразделе­
ний и планируются сроки выпуска продукции или выполнения заказа во 
всех выпускающих подразделениях предприятия.
Календарный метод применяется для планирования конкретных времен­
ных сроков запуска и выпуска продукции, нормативов длительности произ­
водственного цикла и опережений производства отдельных работ относительно 
финишных операций, сборочных стадий изготовления продукции. Данный 
метод основывается на применении прогрессивных норм времени для расчета 
производственных циклов изготовления отдельных деталей и планируемых 
комплектов продукции, выполнения сборочных процессов, оказания услуг.
Объемно-календарный метод позволяет планировать одновременно 
сроки и объемы выполняемых на предприятии работ в рамках плановых 
периодов, принятых в экономических расчетах: год, квартал, месяц. С его 
помощью рассчитываются продолжительность производственного цикла 
выпуска и поставки на рынок.
Данный метод позволяет синхронизировать работу всех цехов пред­
приятия: основных, вспомогательных, обслуживающих хозяйств; обеспе­
чить равномерную загрузку производственных мощностей. Этот метод 
можно использовать для разработки месячных программ как выпускаю­
щих, так и вспомогательных и обслуживающих подразделений.
Объемно-динамический метод предусматривает: тесное взаимодействие 
таких внутризаводских планово-расчетных показателей, как сроки, объемы 
с динамично изменяющимися возможностями предприятия под влиянием 
факторов внешней среды; многовариантные расчеты оперативных планов.
Он предполагает постоянную корректировку планов выполнения за­
казов потребителей, построение планов-графиков выполнения заказов по 
производственным подразделениям с учетом корректировки производствен­
ных мощностей предприятия.
В зависимости от содержания работ и сроков действия оперативное 
планирование подразделяется на календарное планирование и оперативное 
регулирование (диспетчеризацию), которые выполняют экономисты-менедже­
ры и специалисты плановых и производственных отделов предприятия.
На этапе календарного планирования осуществляют проверочный 
расчет объемов и уточняют содержание работ, которые должны быть вы­
полнены в предстоящем планируемом периоде каждым производственным 
подразделением; выполняют подробный расчет необходимых производствен­
ных и трудовых ресурсов (оборудования, рабочих, производственных пло­
щадей, материалов, заготовок и т. п.) и сопоставляют их с наличными ре­
сурсами; разрабатывают календарные планы-графики по каждому наиме­
нованию изделий и для каждого производственного подразделения. Исход­
ными данными для разработки календарных планов-графиков служат 
годовые объемы выпуска продукции, трудоемкость выполняемых работ, 
сроки поставки предметов труда на рынок и другие показатели.
На этапе оперативного регулирования (диспетчеризации) производства 
осуществляется непрерывное наблюдение за ходом производственного 
процесса -  оперативный учет и контроль, корректировка и поддержание 
его параметров. На этом этапе оперативного планирования окончательно уточ­
няют задания на самые короткие промежутки времени (смены, часы) и сроки 
выполнения их с учетом сложившейся производственной ситуации.
Оперативно-календарное планирование в единичном и мелкосерий­
ном производствах. Продукция в единичном и мелкосерийном производствах 
изготавливается по отдельным заказам, которые открываются на каждое 
изделие или небольшую серию изделий. Это определяет и метод плани­
рования. В объем работ по выполнению заказа входит не только само про­
изводство изделия, но и вся техническая подготовка производства, выпол­
нение которой необходимо включать в календарный план.
Главная задача и главная трудность в организации и планировании 
равномерной работы заключаются в том, что необходимо сочетать испол­
нение множества одновременно выполняемых заказов в сроки, предусмо­
тренные договорами с заказчиками, и при этом равномерно и максимально
загружать рабочих, производственные площади и оборудование на всем 
протяжении планируемого периода. Наряду с решением этой задачи сле­
дует всячески стремиться к максимальному сокращению продолжитель­
ности производственного цикла изготовления изделий.
Особенностью оперативно-календарного плана в условиях единичного 
и мелкосерийного производств является и то, что одновременное изго­
товление деталей и сборочных единиц для изделий различных наимено­
ваний обусловливает большое разнообразие и частую смену объектов про­
изводства в программе каждого цеха, участка. В этой связи не представ­
ляется возможным заранее разрабатывать календарно-плановые норма­
тивы движения предметов труда, поэтому приходится полагаться на опыт 
работников предприятия.
Частая смена выпускаемой продукции вызывает необходимость пре­
дусматривать в календарных планах меры по своевременному запуску 
новых деталей нового изделия по цехам и обеспечивать их материалами, 
инструментом, приспособлениями и другими средствами. К основным ка­
лендарно-плановым нормативам в единичном и мелкосерийном производствах 
относятся планы-графики выполнения заказов, цикловые графики произ­
водства, объемные расчеты загрузки оборудования и площадей, величины 
календарных опережений запуска и выпуска.
Основной планово-учетной единицей по заводу и сборочным цехам 
является индивидуальный производственный заказ, а для заготовительных 
и обрабатывающих цехов -  заказ на комплект деталей.
Важная особенность календарного планирования в единичном и мел­
косерийном производствах состоит в тесной увязке работы ПДО с работой 
служб технической подготовки производства: отделами главного кон­
структора, главного технолога и др. Плановые сроки выполнения заказов 
должны быть согласованы с очередностью подачи технической документа­
ции в цеха предприятия. Отсюда, главная задача оперативного планирова­
ния в этих условиях заключается в обеспечении своевременного выполне­
ния разнообразных заказов в соответствии с производственными програм­
мами при равномерной загрузке всех звеньев производства.
Работа по выполнению заказа на изготовление изделия (небольшой 
серии изделий) состоит из следующих этапов:
1) оформление заказа;
2) подготовка выполнения заказа;
3) выполнение заказа или собственно изготовление изделия.
На основе плана-графика прохождения заказа разрабатываются уточ­
ненные квартальные и месячные календарные графики подготовки произ­
водства, изготовления и испытания данного изделия (заказа).
При разработке календарных планов-графиков сроки запуска и вы­
пуска деталей определяются путем вычитания продолжительности цикла 
или опережения запуска на комплектацию либо передачи на другие участки. 
Если сроки обработки нескольких деталей на данной единице оборудо­
вания накладываются друг на друга, т. е. совпадают, то в графиках необхо­
димо предусматривать сдвиг обработки деталей на более ранние сроки. 
При этом в первую очередь предусматривается сдвиг сроков обработки 
менее трудоемких деталей, а сроки обработки сложных и трудоемких дета­
лей следует оставлять неизменными.
Наряду с разработкой месячных, декадных или недельных плановых 
заданий в единичном и мелкосерийном производствах широко распростра­
нена разработка сменно-суточных заданий. Эти задания, разрабатываемые 
как для участков, так и для отдельных рабочих мест, должны быть пре­
дельно конкретны и действенны. В них уточняются задания на данную 
смену или сутки по номенклатуре, количеству, срокам и рабочим местам.
Реальность сменно-суточного планирования гарантируется тем, что 
в задание участку включаются только те работы, по которым полностью 
закончена оперативная подготовка производства, т. е. имеются необходи­
мые материалы, заготовки, инструменты, приспособления и техническая 
документация.
Оперативно-календарное планирование в серийном производстве. Боль­
шинство предприятий машиностроения работает на основе серийных мето­
дов производства. Номенклатура изготавливаемых изделий серийного про­
изводства более или менее стабильна и регулярно повторяется в программе 
выпуска; число выполняемых в цехах деталеопераций значительно превы­
шает количество рабочих мест, требующихся для выполнения производст­
венной программы, что предопределяет необходимость изготовления изде­
лий (деталей) на рабочих местах партиями, чередующимися через опреде­
ленный период, и обработки деталей многих наименований.
Обработка деталей партиями увеличивает время, в течение которого 
изготовление одних и тех же деталей повторяется. Это обстоятельство дик­
тует необходимость согласования работы взаимосвязанных рабочих мест 
и производственных подразделений и распределения номенклатуры обра­
батываемых деталей во времени не только на короткий, но и на значитель­
ный промежуток времени, равный периоду повторения производства всей 
номенклатуры.
В этих условиях основной задачей оперативно-календарного плани­
рования является определение и организация последовательного и пери­
одически возобновляемого выпуска серий готовых изделий и обработки 
деталей партиями по заранее разработанному плану-графику. Осуществле­
ние этой задачи обеспечивает выполнение плана при максимальной заг­
рузке рабочих мест и равномерном выпуске продукции.
По календарно-плановым нормативам можно определить, как будет 
согласовано между собой изготовление отдельных элементов изделия 
и в каком соотношении будут находиться показатели, определяющие эф­
фективность организации производственного процесса, исходя из конкрет­
ных условий данного завода. Они позволяют правильно распределить 
планируемый объем работ по отдельным плановым периодам, а также по 
цехам и участкам с учетом требований равномерности производства.
Кроме календарно-плановых нормативов, в условиях серийного 
производства для составления оперативных планов-графиков на опреде­
ленный плановый период необходимы проверочные объемные расчеты 
пропускной способности цехов, участков, групп оборудования и производ­
ственных площадей и определение величины производственных заделов.
Под производственным заделом понимается количество заготовок, 
деталей, сборочных единиц (штук), находящихся в данный момент на 
разных стадиях производственного процесса. Заделы, выраженные в нормо- 
часах или в денежных затратах, представляют собой незавершенное произ­
водство.
Наличие определенного количества деталей (заготовок, сборочных 
единиц) в заделе -  главное условие обеспечения ритмичной работы пред­
приятия и его структурных подразделений, поскольку оно гарантирует 
возможность своевременного запуска и выпуска партий изделий на любой 
стадии производства.
Правильное определение величины нормативных заделов представ­
ляет одну из важнейших задач календарного планирования.
В серийном производстве различают технологические, транспортные, 
оборотные и страховые заделы. По месту их накопления все четыре вида 
заделов -  цеховые, образующиеся между операциями внутри цеха или участ­
ка, а три последних могут называться и складскими, так как образуются 
между цехами. Первые служат для обеспечения нормальной работы внутри 
данного цеха, вторые -  для комплектного обеспечения цехов-потребителей. 
Суммарные межцеховые заделы (страховые и оборотные) по состоянию на 
первое число месяца называются переходящими. Величина их служит ис­
ходной базой для разработки месячных планов-графиков участков и цехов.
Оперативно-календарное планирование в массовом производстве. 
В массовом производстве номенклатура обрабатываемых деталей и соби­
раемых сборочных единиц и изделий сравнительно невелика и устойчива 
на протяжении длительного периода. Относительно постоянный суточный 
темп выпуска готовой продукции и узкая специализация рабочих мест пред­
определяют организацию поточных методов производства. В этих условиях 
основной задачей оперативно-календарного планирования является орга­
низация и обеспечение движения предметов труда по операциям в задан­
ном ритме.
Основные вопросы регламентации движения предметов труда ре­
шаются в период проектирования поточных линий.
Методы и формы оперативного планирования массового производства, 
учитывающие особенности конкретного предприятия, основываются: на 
наличии заранее разработанной технической документации, точно регла­
ментирующей пооперационную технологию, а также расходные подеталь­
ные и пооперационные нормы затрат труда и материалов на всю выпускае­
мую предприятием продукцию; на системе календарно-плановых нормати­
вов, среди которых особое значение имеют такт, ритм потока, скорость 
движения конвейера, подетальные нормативы заделов, стандарт-планы, 
размеры партий, периодичность чередования партий, продолжительность 
цикла и др.
Контроль за оперативной подготовкой производства ведется в поде­
тальном разрезе путем наблюдения за наличием заделов перед сборкой 
и на складах подающих цехов. Контроль за комплектной обеспеченностью 
сборочных процессов организуется также подетально.
В соответствии со сказанным выше организуется внутрицеховой 
контроль, т. е. контроль за выполнением количественного и номенклатур­
ного плана цеха поточными линиями, а также контроль сборочных единиц 
и изделий со сборочных конвейеров и стендов посменно и по часам.
Наблюдение за работой на производственных участках и ее регули­
рование осуществляются путем контроля за оперативной подготовкой 
обеспеченности производства всем необходимым для бесперебойной ра­
боты, контроля за подетальным состоянием заделов, а также за выпуском 
готовой продукции по всей номенклатуре.
9.3. Оперативный учет и контроль производства
Диспетчеризация -  это второй этап оперативно-календарного пла­
нирования, в задачу которого входят непрерывный систематический кон­
троль за выполнением планов-графиков изготовления продукции, коорди­
нация работы связанных между собой звеньев производства (цехов, участ­
ков, рабочих мест) и ликвидация последствий, возникающих из-за откло­
нений от установленного регламента работы. Следует отметить, что тер­
мин «производственная диспетчеризация» в последние годы все больше 
вытесняется термином «оперативное управление производством», который 
охватывает аналогичные функции оперативного регулирования хода про­
изводственного процесса.
Являясь продолжением календарного планирования, диспетчерское 
регулирование тем проще и эффективнее, чем лучше организовано кален­
дарное планирование работы цехов, участков и других подразделений.
Диспетчеризация должна иметь предупредительный характер, заклю­
чающийся в заблаговременном выявлении и своевременном устранении 
намечающихся отклонений от установленных планов-графиков и текущих 
заданий. Для успешного проведения производственной диспетчеризации 
необходимы следующие объективные условия:
• наличие обоснованно составленных производственных программ, 
заданий, взаимосвязанных календарных планов-графиков всех производ­
ственных и непроизводственных подразделений завода, на основе которых 
фактический ход производства сравнивается с нормативным и выявляются 
отклонения;
• обеспечение всех подразделений предприятия необходимыми мате­
риалами (документацией, заготовками, деталями, инструментами, прис­
пособлениями и т. п.);
• наличие возможности маневрирования резервами производства с тем, 
чтобы использовать их для предупреждения намечающихся отклонений от 
графика или для быстрой ликвидации, если их не удалось предупредить;
• возможность изменения и перестройки оперативных заданий и пла­
нов-графиков по ходу с целью повышения загрузки мощностей и рабочих 
изготовлением деталей или выполнением работ, не включенных в план те­
кущих суток, но обеспеченных всем необходимым, за счет исключения из 
программы деталей или работ, по которым отсутствуют условия для их 
выполнения;
• оснащенность диспетчерской службы необходимыми технически­
ми средствами (устройствами передачи речи, графических изображений, 
текстов; устройствами дистанционного наблюдения, автоматического уче­
та и контроля и др.).
При отсутствии этих условий диспетчерский контроль может свестись 
к простой регистрации неполадок и продвижению деталей без устранения 
причин, нарушающих планы-графики и вызывающих штурмовщину в работе.
Методы и содержание оперативного регулирования, так же как и ка­
лендарного планирования, во многом зависят от типа производства.
Текущий контроль и регулирование хода производства, осуществляе­
мые диспетчерской службой, направлены в основном на выполнение произ­
водственных программ, заданий и календарных планов-графиков в преде­
лах суток. Одновременно с этим обеспечивается нормальный ход произ­
водства по графику на ближайшее время -  неделю, декаду.
Оперативный учет и контроль состояния производства служат важ­
ным источником информации о ходе производства, использовании ресур­
сов, движении обрабатываемых предметов труда, состоянии незавершен­
ного производства. Основными объектами оперативного учета и контроля 
производства являются различные планово-экономические показатели: от 
часовых или сменно-суточных заданий, декадных, месячных и годовых 
объемов выпуска продукции до объемов заделов не завершенной произ­
водством продукции.
Оперативный учет призван отражать состояние и ход выполнения 
преимущественно производственно-хозяйственной деятельности предприятия. 
В процессе оперативного учета объектами являются натуральные, объем­
ные и временные измерители, используемые при формировании календар­
но-плановых нормативов, а также в текущем внутризаводском планиро­
вании производства продукции и расходования ресурсов.
Оперативный учет тесно связан с текущей отчетностью предприятия. 
Текущая отчетность в зависимости от назначения бывает внутренней и внеш­
ней. Внутрихозяйственная отчетность предназначается для контроля рабо­
ты цехов, отделов, участков, бригад; внешняя -  для представления в госу­
дарственные органы административного управления (например, в налого­
вую инспекцию), аудиторские организации и т. д.
Оперативный учет и контроль выполнения оперативных производствен­
ных планов должны способствовать своевременной их корректировке в це­
лях обеспечения ритмичной работы всех производственных звеньев, вос­
полнению всех видов производственных запасов и поддержанию на норма­
тивном уровне заделов в незавершенном производстве, сокращению пере­
рывов в движении предметов труда по отдельным производственным ста­
диям и, в конечном счете, сокращению производственного цикла выпуска 
продукции.
Основные понятия
Оперативное планирование, календарное планирование, каленпарно- 
плановый норматив, диспетчеризация.
Вопросы для самоконтроля
1. Раскройте сущность понятия «оперативное планирование».
2. Перечислите функции оперативного планирования.
3. Перечислите виды оперативно-календарного планирования.
4. Что понимается под системой оперативно-календарного планирования?
5. Назовите основные элементы системы оперативно-календарного 
планирования.
6. Какие календарно-плановые нормативы используются при опера­
тивном планировании?
7. Охарактеризуйте особенности оперативного планирования.
8. Что понимается под диспетчеризацией производства?
9. В чем заключается оперативный учет?
10. Как организован оперативный контроль?
11. Что понимается под организацией оперативного учета и контроля 
выполнения планов производства?
Глава 10. ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА ПЛАНИРОВАНИЯ
10.1. Методы определения экономического эффекта
Любое плановое решение принимается для достижения определенного 
результата. Расчет экономического эффекта от принятия планового решения 
обычно повышает точность его экономического обоснования, объективность 
в оценке имеющейся информации, ответственность за его реализацию.
Плановые решения, принимаемые в процессе текущего планирова­
ния, предполагают обязательное определение экономического эффекта от 
его внедрения. Расчет эффекта при принятии текущих решений требует 
знания теоретических взаимосвязей экономических показателей и методо­
логии их определения. Если решения носят кратковременный характер или 
имеют социальную направленность, то определить количественный эко­
номический эффект достаточно сложно, а иногда практически невозможно.
Экономический эффект планового решения зависит от трех факторов:
1)от направленности предпринимаемых действий и их соответствия 
принятым решениям;
2) взаимосвязи факторов и условий деятельности;
3) от размеров материальных, трудовых и финансовых ресурсов, обес­
печивающих деятельность предприятия в планируемом году.
Всякий эффект характеризует степень достижения определенного 
результата. Эффект планового решения определяется различными метода­
ми, которые, как правило, обосновывают увеличение или уменьшение (сни­
жение) плановых показателей, таких как объем производства, объем сбыта, 
товарооборот, прибыль и рентабельность. При оценке экономического 
эффекта применяется метод сравнения: сравниваются фактические, пла­
новые или ожидаемые показатели с нормативом, эталоном, заранее уста­
новленным уровнем и другими экономическими данными. В общем виде 
эффект количественно можно измерить как разность между результатами 
и затратами, между ценой товара и его себестоимостью, между плановыми 
и фактическими значениями показателя и т. п.
Эффективность характеризуется соотношением полученного эффекта 
с затратами на его достижение и является своего рода платой за достиже­
ние данного результата. Если же результат не достигнут, то и эффектив­
ность теряет свое положительное экономическое значение.
Существуют типовые подходы к определению экономической эф­
фективности основных плановых решений. Рассмотрим некоторые при­
меры типовых расчетов.
1. Экономический эффект от рекламных мероприятий опреде­
ляется по формуле
где АП -  прирост прибыли в результате рекламных мероприятий, тыс. р.;
ТОь Т02-  розничный товарооборот соответственно до и после рек­
ламных мероприятий, тыс. р.;
Рп -  фактическая рентабельность продажи товаров, %;
Ир -  издержки на рекламу, тыс. р.
В результате рекламных мероприятий может быть получен экономи­
ческий эффект в виде увеличения товарооборота (Т02 -  ТОО, а также при­
роста суммы прибыли АП.
2. Экономический эффект от реализации дополнительного коли­
чества продукции можно рассчитать по формуле
где Ц -  цена единицы реализуемой продукции, р.;
АОП -  прирост объема продаж данного вида продукции, нат. ед.
При реализации дополнительного количества продукции экономи­
ческий эффект будет получен в виде роста выручки от реализации 
(ВР = Ц X ОП) и прибыли.
3. Экономический эффект от привлечения и продажи дополни­
тельной партии товаров определяется по формуле
где АТО -  дополнительный розничный товарооборот, тыс. р.;
АОТ -  дополнительный объем товаров в покупных ценах, тыс. р.;
ТН -  торговая наценка, %.
При продаже дополнительной партии товара предприятие получит 
экономический эффект в виде прироста объема розничного товарооборота, 
а также увеличения прибыли.
АП = (Т02-Т 0 ,)  X Рп- И р,
АП = (Ц -  Сед) ж АОП,
4. Экономический эффект от ускорения оборачиваемости обо­
ротных средств рассчитывается по формуле
ДОС = <70 X ДД,
где ДОС -  сумма высвобождаемых из оборота оборотных средств, тыс. р.; 
qo -  среднедневная выручка от реализации, тыс. р.;
ДД -  сокращение длительности одного оборота оборотных средств, дн. 
При ускорении оборачиваемости оборотных средств экономический 
эффект будет получен в виде высвобождаемой из оборота суммы оборот­
ных средств. Это значит, что на эту сумму можно сократить величину 
привлекаемых источников финансовых ресурсов в финансовом плане.
5. Экономический эффект от увеличения основного времени рабо­
ты персонала за счет сокращения потерь рабочего времени рассчитывают 
по формуле
АПТ= f |~ '2 хІОО,
100-/,
где tu t2-  потери рабочего времени соответственно до и после проведе­
ния плановых мероприятий, %.
Экономический эффект мероприятий, обеспечивающих сокращение 
потерь рабочего времени, проявляется в росте производительности труда 
персонала.
6. Экономический эффект от проведения мероприятий, обеспечи­
вающих рост производительности труда, заключается в высвобождении 
(экономии) численности персонала и определяется по формуле
Э — &
4 ПТ, ПТ2 ’
где Qi -  плановый объем производства продукции (работ, услуг) в де­
нежном выражении;
ПТі, ПТ2 -  производительность труда одного работника предприятия 
соответственно по отчету прошлого года и по плану на следующий 
год в денежном выражении.
Способы определения экономической эффективности плановых ре­
шений по отдельным направлениям деятельности не исчерпываются рас­
смотренными примерами.
В экономической литературе по планированию можно ознакомиться 
и с другими методами расчета экономической эффективности плановых 
решений1.
10.2. Экономическая оценка плановых решений
Экономическая оценка плановых решений, принятых в процессе те­
кущего планирования, заключается в установлении степени реальности 
достижения планируемых показателей и обеспечения прибыли. Для этого 
можно применить два показателя: объем безубыточности (критический 
объем производства) и запас финансовой прочности.
Объем безубыточности -  это такой размер выручки от реализации 
(объем продаж), при котором предприятие не имеет ни убытка, ни при­
были. В точке безубыточности выручка от реализации полностью возме­
щает себестоимость реализованной продукции (сумму постоянных и пере­
менных затрат) и прибыль равна нулю.
При расчете объема безубыточности нужно соблюдать следующие 
условия и допущения:
• затраты являются функцией объема производства;
• объем производства равен объему продаж;
• переменные затраты изменяются пропорционально объему произ­
водства, а постоянные неизменны при любом его уровне;
• цена каждого товара неизменна во времени, уровни постоянных 
и переменных затрат в ней также неизменны;
• производится один вид продукции (товар) либо ассортимент, 
остающийся одинаковым в течение планируемого года.
Критический объем производства (объем безубыточности) по преду­
смотренному в текущем плане виду продукции можно рассчитать по формуле
где Ѵ6 -  объем безубыточности, нат. ед.;
Х п з  -  сумма постоянных затрат в себестоимости продукции, тыс. р.; 
ПРед -  переменные затраты на единицу продукции, р.
1 См.: Бухапков М. И. Планирование на предприятии: учеб. М.: ИНФРА-М, 2008. 
416 с.; Владимирова Л. П. Прогнозирование и планирование в условиях рынка: учеб. 
пособие. М.: Дашков и К, 2004. 400 с.
ед
Объем безубыточности можно рассчитать в стоимостном выражении 
по формуле
где СѴ6-  стоимостной объем безубыточности в денежном выражении,
УдПР -  удельный вес переменных расходов в выручке от реализации.
Стоимостной объем безубыточности определяют по этой формуле 
в том случае, если в производственной программе предусмотрен выпуск 
продукции в ассортименте, который в течение планируемого года не будет 
изменяться.
При выпуске одного вида продукции СѴб определяется как произве­
дение цены товара Ц на объем безубыточности Ѵь.
Для определения объема безубыточности торгового предприятия 
можно использовать формулу
где ТОб- объем безубыточности розничного товарооборота без НДС 
и акцизов, тыс. р.;
ОТ -  оборот товаров в покупных ценах, тыс. р.;
Уц -  удельный вес переменных издержек в цене товара.
Если объем производства (продажи) продукции, предусмотренный 
в текущем плане, превышает объем безубыточности, значит, принятые пла­
новые решения обеспечивают предприятию получение прибыли в плани­
руемом размере, т. е. соблюдаются следующие равенства:
где ОП(ТВ) -  объем продаж (товарный выпуск) продукции, нат. ед.;
ВРпл -  плановый объем выручки от реализации, тыс. р.
Запас финансовой прочности (ЗФП) определяется как разность меж­




ОП(ТВ) > Ѵ$; ВРпл > СѴ^,
ЗФП = ВР -  СѴб.
Запас финансовой прочности характеризует размер денежных средств, 
в пределах которого может уменьшаться объем продаж без потери при­
быльности предприятия. Чем больше запас финансовой прочности, тем 
эффективнее деятельность предприятия, тем более экономически оправ­
даны и целесообразны принятые плановые решения.
Реальность плановых решений характеризует также коэффициент 
финансовой прочности Кфп, определяемый как отношение величины запаса 
финансовой прочности ЗФП к плановому объему выручки от реализации 
ВР. Величина этого коэффициента колеблется от 0 до 1. Чем ближе его 
значение к 1, тем ниже запас финансовой прочности и тем больше усилий 
нужно приложить предприятию для достижения цели своей деятельности -  
получения прибыли в запланированных размерах.
Для определения рассмотренных показателей можно использовать 
также графический метод.
Основные понятия
Экономический эффект, экономическая эффективность, методы опре­
деления экономического эффекта, экономическая оценка плановых ре­
шений, объем безубыточности, запас финансовой прочности, коэффициент 
финансовой прочности.
Вопросы для самоконтроля
1. В чем заключается цель принятия планового решения?
2. Каково основное требование, предъявляемое к плановым решениям?
3. Что понимают под экономическим эффектом?
4. В чем проявляется экономический эффект при планировании дея­
тельности предприятия?
5. Как определяют экономическую эффективность?
6. Какие методы применяются при определении экономического 
эффекта?
7. В чем заключается экономическая оценка плановых решений? 
Каково ее назначение?
8. Какие показатели используются для оценки плановых решений?
9. Что характеризует объем безубыточности?
10. Какие существуют способы определения объема безубыточности?
11. Что такое запас финансовой прочности и как он определяется?
12. Как определяют коэффициент финансовой прочности? Какой 
может быть его величина?
В данном учебном пособии изложены основные вопросы, касающиеся 
сущности и организации планирования на современном производственном 
предприятии, рассмотрены содержание, последовательность и методики те­
кущего планирования его основной деятельности, а также способы эконо­
мической оценки плановых решений.
При работе над учебным пособием авторы исходили из собственного 
опыта преподавания курса «Организация, планирование и управление 
производством», сложившейся практики планирования и стремления дать 
студентам возможность ознакомиться с теоретическими основами плани- 
роания на предприятии.
Учебное пособие разработано как дополнение к имеющимся учебни­
кам и учебным пособиям по изучаемому курсу и предназначено для фор­
мирования навыков самостоятельной работы у студентов при изучении 
теоретических основ планирования, умения выполнять основные плановые 
расчеты и обосновывать экономическую эффективность плановых решений.
Материалы учебного пособия не охватывают все темы рабочей 
программы изучаемой дисциплины и не рассматривают вопросы плани­
рования всех направлений деятельности предприятия, поскольку изложение 
всех этих вопросов в одном учебном пособии не представляется возможным.
Учебное пособие может быть использовано студентами при под­
готовке к практическим занятиям, выполнении контрольных и курсовых 
работ по дисциплине «Планирование на предприятии».
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